TAM Volume-7 


Total Quality Management 
En la Gestión de Fábrica 


Las 7 nuevas herramientas de Calidad 
y el Diagrama de Árbol 


Edición 2024a 


Kouichi (A%*I — %k—) Kimura 


LS 


Factory Management Institute 


COOPERATING TO REACH EXCELLENCE 


ESP: Este trabajo está protegido bajo licencia Atribución-NoComercial-SinDerivadas 4.0 Internacional. 

ENG: This work is licenced under the Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International (CC BY-NC-ND 4.0). To view a copy of this license, visit 
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es and http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/ and 
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode . This work consists of 75 pages—the Factory Management Institute. 

Author: Koichi Kimura. Japan March-2024. Translation, Adaptation €: Edition: Eduardo L García. The Netherlands May-2024. 


Total Quality Management, Volumen VII - Koichi Kimura Página 2 de 75 


Kouichi (A%*i  Fk—) Kimura Sensei: Consultor Internacional del TPS 
(Sistema Productivo Total), TAM, TPM (Mantenimiento Productivo y 
Preventivo Total), Kaizen y Experto Gestión de Fábrica (Factory 
Management) y, en la introducción y fijación de las mismas a través del 
crecimiento personal y asistencia a la gestión de la organización de 
cambio 


Kimura Sensei trabajó en el Gemba de producción durante más de 45 
años durante los cuales desarrolló el sistema de producción JIT como 
proveedor de Toyota, Honda, etc., en Sumitomo Corp. desde la 
posición como un joven ingeniero hasta incluso como Gerente General 
pasando por consultoría interna y externa. 


Al momento de la publicación y sobrepasando los 80 años de edad, 
continúa trabajando en la difusión y en la difusión del conocimiento de 
los métodos originarios de Japón y aprendido de los pioneros. Incluso 
ahora continúa trabajando como consultor internacional durante los 
últimos 22 años en más de 11 países, y como conferenciante, 
entrenador y escritor. Incluso ahora, continúa experimentando e 
investigando métodos innovadores y creciendo en el campo de la 
Dirección de Producción y Reestructuración Corporativa. 


The Factory 
Management 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. Z 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


nagement Institute 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 3 de 75 


Título de la Versión Española: 
Factory Management — TQM Total Quality Management. Volumen 6 -2023a 


TQM —Las 7 nuevas herramientas de calidad y el Diagrama de Árbol. 


Title of English Version: 
Factory Management - TPM Total Quality Management. Volume 6 -2024a 


TQM - QC 7 Tools and the Tree Diagram. 


Autor/Author: 
Sensei Koichi Kimura — JAPÓN/JAPAN O 2024 3 


Traducción, Edición y Adaptación de la versión ER 
española: A 


Edition and Adaptation of the English version: 
Sensei Eduardo L. García — The Netherlands O 2024 


https://es.linkedin.com/in/edul 


El Documento ha sido editado para su impresión en Doble Cara sobre DIN-A4 + Encuadernación 
This document has been edited to Double-Side Printing over DIN-A4 + Bookbinding. 


“Factory Management Institute” es una organización en período de constitución a la fecha de la 
publicación de este trabajo: 1 de Mayo de 2024. www.factorymanagementinstitute.com 


“Factory Management Institute” is an Organization in the Period of Incorporation at the date of 


publication of this work: May 1%, 2024. www.factorymanagementinstitute.com 


Retirada de contenido y Nota Legal: Las marcas registradas mencionadas en este texto son 
propiedad de sus respectivos dueños. Si considera que el consentimiento en The Factory 
Management Institute infringe la ley, infórmenos enviando un correo electrónico a 
infoOfactorymanangementinstitute.com, incluida la URL, el documento o registro y el motivo de 
la solicitud de retiro. 

Takedown €: Legal Notice: Trademarks mentioned in this text are the property of their respective 
owners. If you consider consent in The Factory Management Institute to be in breach of law, 


please notify us by emailing infoOfactorymanangementinstitute.com, including the URL, the 


document or the record, and the reason for the withdrawal request. 


INTERNET ARCHIVE 


Haga clic en la imagen, o escanee el código QR, para ver todas las lecturas del Factory Management 
Institute de Koichi Kimura, cargada permanentemente accesible y para siempre en Internet- 
Archive.org 

Click on the Image or Scan the QR-code to see all Factory Management Institute Lectures by Koichi 
Kimura, permanently accessible €: forever uploaded to Internet-Archive.org 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. Ze 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Bactory Mentenenesa Lastitiós 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 4 de 75 


Content 


Resumen: 8 


ll. Una historia real en una empresa (l Of lI).............ooooccccnocnncnnononacconncnnnnnononacconncnonnnononanccnnnnoos 9 

1. Disrama de Al iii 17 

Mi experiencia con el Diagrama de ÁrbOl.....oooonccccnccinonicnnonononanananono nono nononancna nono no conan anar nana cn arca nincnns 18 

Definition.de: “error NUMAINO”.. vucotdindnlio lidia cid pu 0d noni ponian da aid daa iddd naa iida adenda dando 19 

Digrama de. Arbol CausarEle Ori cie 25 

Mi pensamiento sobre el Diagrama de Árbol. .....oocioncnccnicininnnononinnnnnonananana nono no no nonon conca nano co conan 27 

IV. Una historia real en a empresa (8 ll) .........oococcccncnnonnnncccnonnononononnnccnocnocnoononananncnnonnonnonnnannss 31 

v. Reducción de costes 8 y Enseñando en la Empresauction ........ooocccononncnnnnnonancnnnnncnnonnonnnannos 33 

Enseñando €n la empresa ....ccccccconononocnnonononononnnnnnnnnnnnnnnononnnnnnnnnnnnnn nn rnnnnnnnnnnnnennnnnnnnnnnnnnnrnnnnnnnnnnanrnannss 33 

Reunión Mensual de Gestión en “DoMiNgoO” ....ccoooocccnnnoccnonanonnnonanonnncnanonnnonnnonnncnnnonnnnnnnrnnnnnnnrnnnnnnns 34 

Actividad de Jishu-Ken: Análisis del Punto de Equilibrio (BEP o Análisis CVP) ........coooooccconccnncconns. 56 

vi. Siguiente Lectura .ciconooconionocacinonoocciinnionrinnnonacniondanciRnnodaciinndonriADnoDaLIiNnoonriRonobaciiondanriRcnaDiiRS 75 
This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Adi 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 5 de 75 


Iconos: 


( y) Notas: Notas aclarativas complementarias al tema principal. Ida y Vuelta al tema 
principal. 


Indica el un segundo punto importante, o en algunos casos, el tercer nivel del tema 
tratado dentro del capítulo, para proporcional mayor claridad en la estructura del texto. 


Niveles inferiores del tema tratado, normalmente el 62 o el 72 nivel. También es 
utilizado en lugares donde es necesaria una atención especial sobre esquemas, 
definiciones, temas, fotografías o gráficos. 


UPDATING TABLE: 


Date, Version-Previous 8. V-Next Chapter (1..XX...) Chapter Point.- sub-point : 
(Updating) 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Total Quality Management, Volumen VII - Koichi Kimura Página 6 de 75 


This page is intentionally blank 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. Ze 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Pactorv Manarcincast Institute 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 7 de 75 


I. Prólogo 


Ahora estoy escribiendo Nuevas herramientas QC 7. Esta vez estoy escribiendo un diagrama de 
árbol. 


Diagrama de árbol. Es genial y parece un material excelente cuando se usa para una 
presentación. 


Cuando lo busqué en SNS, Chat GPT respondió lo siguiente: 


Un diagrama de árbol (o árbol lógico) es una forma que se utiliza para desglosar 


problemas, analizar causas y encontrar soluciones lógicas. Tiene forma de árbol y, 
aunque se puede crear en papel, es más conveniente utilizar la herramienta de diagrama 


de árbol. Los diagramas de árbol le ayudan a visualizar el panorama general de un 
problema e identificar áreas de mejora o la causa del problema. 


A continuación, se detallan las reglas y consideraciones al crear un diagrama de árbol: 


No superpongas unos con otros y no omitas nada en su conjunto: escribe sólo los 
problemas más significativos, analiza el problema y escribe sin omitir nada. 


Mismo nivel de abstracción: Agrupa elementos con el mismo nivel de abstracción. 


Hágalo fácil de entender: cree un diagrama de árbol lógico que cualquiera pueda 
entender. Debería ser fácil de entender para quienes finalmente vean la figura. 


Tenga en cuenta las conexiones entre elementos: independientemente del árbol lógico, 
tenga en cuenta cada elemento separado del problema. 


Hay varias opciones para crear diagramas de árbol: 
e GitMind es una herramienta gratuita en línea para crear diagramas de flujo y mapas 
mentales que también puede crear diagramas de árbol. Admite edición colaborativa y 


operaciones de arrastrar y soltar. 


.e Microsoft Word: Word es un software de edición de documentos que también puede 
crear diagramas de árbol. 


e Microsoft Visio: un software de diagramación de la serie Microsoft Office que viene con 
varias plantillas. 


e Microsoft Excel: Excel es un software especializado para crear diagramas y también 
puede crear diagramas de árbol. 


Utilice estas herramientas para ayudar a analizar problemas y desarrollar soluciones. 


Utilicé el software Microsoft Word en este informe, que es muy conveniente. Pero esta 
herramienta es muy dudosa. ¿¡Resolver el problema!? ¿¡Analizar causas y soluciones lógicas!? 
...Es muy cierto que es posible encontrar soluciones lógicas si se puede descomponer un 
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problema y analizar las causas. Sin embargo, para este paso, un diagrama de árbol no puede 
contribuir. 


¡Analiza las causas mediante diagrama de árbol! No, no, ¡no! ...El verdadero paso es desglosar el 

problema, analizar las causas fundamentales en profundidad y, después de estos pasos, elaborar 
un diagrama de árbol. Por lo tanto, un diagrama de árbol no es una herramienta para encontrar 

causas y soluciones: es sólo una función de visibilidad inteligente. 


Hay algunos tipos de diagramas de árbol, por ejemplo, el organigrama de una empresa, que es 
un paso opcional del pensamiento. Es posible utilizarlo sólo para tales asuntos. 


Por favor, comprenda que esta herramienta no puede ayudarle con su análisis. Además, esto 
perturba tu pensamiento porque rápidamente caes en un pensamiento sesgado o estrecho. 


Sin embargo, ¿por qué no KJ? ...Hay algunas herramientas de análisis de causas en las Nuevas 7 
Herramientas de Control de Calidad, pero se pueden reemplazar con KJ. No es necesario 
aprender mucho, pero aprenda y utilice KJ en profundidad, lo cual nunca es difícil pero sí lo más 
fácil. 


Resumen: 


En esta séptima entrega sobre TQM, el Kimura Sensei describe la utilización practica del 
diagrama del Árbol, Diagrama de Árbol de Fallas y Diagrama de Relaciones. 


Describe, así mismo, su conexión con la herramienta práctica de los 5 porqués con un 
ejemplo real en su fábrica de arneses de cableado para Honda. Y la aparente 
desproporción del trabajo requerido por su departamento de calidad en un gran análisis 
del árbol de fallas. 


El Sensei ayuda, también, a conectar este análisis y la construcción del árbol de fallas 
E(TA) con el método KJ, mediante una tormenta de ideas. Y nos enseña, además, a 
determinar la respuesta al error humano en este tipo de trabajos de análisis de fallas. 


La segunda parte de la lectura está dedicada al análisis y reducción de costos y de cómo 
una empresa organizó sus reuniones de trabajo del comité de dirección y en Jishu-Ken de 
mandos intermedios para determinar si fabricar en pérdidas uno de sus productos 
resultaría beneficioso para recuperar los beneficios de la empresa a corto plazo. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. es 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 9 de 75 


Il. Una historia real en una empresa (1 of ll) 


Estoy escribiendo esta columna basada en episodios de empresas que he visitado según los 
temas tratados. Esta "empresa" y la "Empresa Docente" son entidades diferentes. En este 
momento, basándome en la experiencia de una "empresa", abordaré el uso de un Diagrama de 
Árbol. Sin embargo, se trata de una historia de fracaso. 


El equipo involucrado en este diálogo estaba compuesto por el Gerente de Ingeniería a cargo de 
Ingeniería y Garantía de Calidad, el Líder de Grupo del equipo de resolución de problemas de 
calidad y los Miembros del Equipo. 


Visité esta empresa para obtener un contrato de consultoría y observé la fábrica. Durante el 
recorrido, presencié una sesión de brainstorming de este equipo. Entonces le dije al Director de 
Ingeniería tres cosas: "La lluvia de ideas es inútil, has caído en un 'Bucle de Defecto', y sería 
mejor tener un facilitador o un líder menos autoritario." 


Le comenté al líder del grupo: "No es una cuestión de métodos y procesos, sino de una 
consideración superficial y limitada". Había preparado otro gráfico, un diagrama de árbol (una 
de las herramientas del Nuevo QC 7), con el tema "Prevención del error humano". 


El líder del grupo intervino: "Hicimos otro diagrama para resolver el error humano y aplicamos 
métodos de diagrama de árbol. Este método es muy conveniente para profundizar en el 
problema y decidimos utilizarlo para resolverlo. Este es nuestro diagrama", y comenzó a 
explicármelo. 


"Por favor espera", rogué. "¡Por favor!", insistí mientras trataba de explicarle el tema 
nuevamente. Le dije al Gerente de Ingeniería que habían caído en el "Bucle de Defecto" o 
"Espiral de Defecto". Los informes de calidad anteriores resaltaron el problema del error 
humano, lo que probablemente contribuyó a la mala calidad de su empresa. Sin embargo, ¿por 
qué no profundizan más en el diagrama de relaciones? -pregunté. Sin esperar respuesta, 
continué: "Están intentando analizar las causas con el diagrama de relaciones, pero su análisis 
está a mitad de camino. Una vez más, no se trata de métodos y procesos, sino de una 
consideración superficial y limitada". 


El líder del grupo no estuvo de acuerdo: "Pero nuestra planificación no ha terminado y estamos 
buscando la mejor manera de resolver los problemas de calidad." 


"Señor Kimura," me preguntó el Gerente de Ingeniería, "¿podría aconsejarnos y revisar nuestro 
plan?" 


Observé brevemente su diagrama de árbol y comprendí que también era un análisis superficial y 
limitado. Expresé mis preocupaciones de manera directa: "Sr. GL, reconozco que usted y su 
equipo tienen un excelente conocimiento. Probablemente puedan estudiar las nuevas 
herramientas del QC 7: el método del diagrama de afinidad, el diagrama de relaciones, el 
diagrama de árbol, el método del diagrama matricial, el método del diagrama de flechas y el 
método PDPC". Detallé y continué: "Para su propósito, que es resolver los problemas de calidad, 
implementaron el diagrama de relaciones y pudieron analizar las causas a un cierto nivel, 
aunque de manera demasiado superficial y limitada". 
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( ) Imagen de un Diagrama de relación 


)),, Relationship Diagram Template PPT 


This shde is 100% editable. 
Adapt it to your needs and 
capture your audience s 
attention 


This slide is 100% editable po . y So 
Adapt it to your needs and 
| poe 


capture your audience s 
attembon 
(--] O Text Here 
1 
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Adapt it lo your needs and 
capture your audence's 


attention. 


Arriba está la imagen del diagrama de relaciones de este grupo, aunque es un 


poco pobre. 
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Sin embargo, el anterior parece un mejor ejemplo. 


—Se podrían analizar los factores de forma concreta hasta cierto punto utilizando el 
diagrama de relaciones. ¿Es necesario crear un diagrama de árbol? —Pregunté al grupo 
y me respondí lo siguiente: —Como saben, un diagrama de árbol es un método para 
descomponer y detallar jerárquicamente conceptos y estructuras. 
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( y) imagen de un Diagrama de Árbol 


Aquí tenéis una imagen del diagrama de árbol de este grupo. Por cierto, es un poco 
pobre, poco profundo y estrecho. 


as —RFM RF e) 


La de arriba es una imagen mucho mejor para un diagrama de árbol. 


“Después de analizar los factores utilizando el diagrama de relaciones, las ventajas de 
crear un diagrama de árbol se pueden considerar de la siguiente manera: 


e  Alcrear un diagrama de árbol, puede analizar los componentes de los factores y 
cómo lograrlos con más detalle. 
e  Alcrear un diagrama de árbol, puede aclarar la prioridad y la importancia de los 


factores. 
e Crear un diagrama de árbol facilita pensar en mejoras y contramedidas para los 
factores”. 
Encontrato en las SNS 
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"Por favor, compartan su experiencia en la creación de un diagrama de árbol para analizar 
problemas de calidad", repetí. "Entiendan que esto es solo material de presentación. El proceso 
importante es reunir los factores de, por ejemplo, causa y efecto. Más adelante explicaré el 
diagrama de causa-efecto. El diagrama de árbol del diagrama de causa-efecto también es una 
versión sistematizada de los 5 porqués. Las frases anteriores tienen poco significado. El proceso 
más importante es pensar y reunir los factores de causa y efecto. El punto negativo, me atrevo a 
decir 'malo', es el enfoque más limitado. Lo explicaré más tarde. 


"De todas formas, por favor experimenten cómo hacerlo." 


Y nuevamente, si tienen limitaciones de tiempo, puede que no tengan suficiente tiempo para 
crear un diagrama de árbol. Si pudieran analizar suficientemente los factores usando el diagrama 
de relaciones, podrían proceder a resolver los problemas de calidad sin necesidad de hacer un 
diagrama de árbol. 


Por lo tanto, si tienen limitaciones de tiempo, no necesitan crear un diagrama de árbol, ya que 
su necesidad varía según las restricciones de tiempo, el contenido y la situación del problema de 
calidad. 


( y) Diagrama de Sistema (Línea) y Diagrama de Árbol 
En Japón, el diagrama de árbol se llama Diagrama de Sistema (Línea) (F4%. 


e FR Sistema (Línea) 
e Bl. Diagrama 


Como pueden ver, la apariencia del diagrama de árbol japonés no es como un árbol, sino 
que se asemeja a un diagrama de sistema. 


¿Por qué árbol? La traducción al inglés del diagrama de sistema es diagrama de árbol. 
Sin embargo, un diagrama de árbol no necesariamente tiene la forma de un árbol. Un 
diagrama de árbol es un diagrama que generalmente comienza con el elemento de nivel 
más alto, llamado raíz, y se ramifica en los elementos de nivel más bajo, llamados hojas, 
conectados por líneas llamadas ramas. Un diagrama de árbol con la forma de un árbol es 
un caso especial llamado diagrama de árbol binario. 


Un diagrama de árbol también tiene muchas variantes dependiendo del propósito. 
Explicaré con más precisión más adelante. 


De Vuelta del diálogo... 


"En lugar de crear un diagrama de árbol," describí con más detalle, "es mejor profundizar en el 
diagrama de relaciones, porque su tema no es tan complicado, aunque es más amplio. Tienen la 
tendencia de apegarse al uso de métodos. Nunca niego el uso de muchos métodos para la 
resolución de problemas. Pero tienen limitaciones de tiempo, ¿verdad? En lugar de jugar con sus 
hobbies, deberían concentrarse en resolver el problema de calidad. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. e 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Total Quality Management, Volumen VII - Koichi Kimura Página 13 de 75 


"Hay un proverbio en Japón: RIRITIAN A. RT: Estratega. 
RI233N 05: el fracaso del estratega. 'Un estratega' se refiere a una 

EM: Engineering Manager. persona hábil en la estrategia, que usa en exceso sus propias estrategias 
TM: Team Member/s y termina fracasando. Por ejemplo, Cao Cao, un famoso estratega de 

GR: Group leader/s Romance de los Tres Reinos, cayó en el plan de fuego de Zhou Yu y sufrió 
una aplastante derrota en la Batalla de Chibi. Este es un ejemplo clásico 
de adicción a las tácticas. Este proverbio se usa para advertir a las personas que no sean 
demasiado confiadas en sus propias habilidades o para señalar sarcásticamente que confiar 
demasiado en trucos llevará al fracaso," y continué... 


GL: Group Leader. 


"En inglés, existen proverbios con el mismo significado. Uno de ellos: 'The deceitful man falls 
into the snares of deceit' ('El hombre engañoso cae en las trampas del engaño”)." Dije algo tan 
horrible a él y a los miembros del grupo. Y lo lamenté profundamente. 


"Sugiero que su equipo profundice en un método de manera concentrada," expresó el Gerente 
de Ingeniería. "No tengo mucha experiencia creando un diagrama de árbol, pero tengo 
suficiente experiencia con FTA (Fault Tree Analysis). Para mí, tanto el FTA como el despliegue del 
diagrama de árbol... 


( ) FTA (escribiré sobre el método FTA en detalle en una columna posterior). 


A continuación, se muestra un ejemplo de FTA (Análisis de Árbol de Fallos). Explicaré los 
detalles en otra columna. Aquí solo presento una imagen. La apariencia es similar a la de 
un diagrama de árbol." 


IAE ERE FIA DANA. 173 


O1ER2II¿MIA SA 
13P,. 2)K,, 3)Es 
O28RILCIMIA AY? 
DPP 2)PP 3)P+Ks, 
4)Ks Pa 5)K3Pa 6)K,Ks 
IPP EPA 9) PK 
1)P4P., UIPP, 123PKs 
1D)P.Pe MIP+Pa 15) PeKo, 
WIP+Pa 17) P+Po 18) P,Ko, 
19) EP. W)E,Po 21) E, Ko, 
MI)E,P, DIE PP. U)E,K, 


"Señor Gerente de Ingeniería y Líder del Grupo," llamé su atención. "¿Por qué eligieron este 
diagrama de árbol? ... Creo que saben que hay variaciones de diagramas dependiendo del 
propósito." Y pregunté: "¿Cuál es el objetivo de usar este diagrama?" 
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El líder del grupo respondió un poco nervioso y pálido: "Nuestro tema elegido es resolver errores 


humanos. Y estamos tratando de analizar y profundizar en las causas y efectos." 


Y admití finalmente: "Entiendo, señor Líder de Grupo. El método del diagrama de árbol tiene 


varios tipos de diagramas”. 


() 


Diagrama de Árbol: Variaciones del Diagrama de Árbol 
- Análisis de medios-fines (razonamiento de medios-fines) 
- Análisis de causa-efecto (razonamiento de causa-efecto) 


- Análisis de clasificación (razonamiento de clasificación) 


Análisis de medios-fines (razonamiento de medios-fines) 


Un diagrama de árbol de medios-fines es un método para encontrar medidas específicas 
e implementables desarrollando medios para alcanzar un objetivo en múltiples etapas. El 


diagrama de árbol de medios-fines tiene las siguientes características: 


a) La relación entre fines y medios se expresa como una cadena "fin-medio". Por 


ejemplo, para "mejorar la productividad", los posibles medios incluyen 


”. ." 


"aumentar la eficiencia de producción", "aumentar la capacidad de producción" 


y "reducir los costos de producción". 


b) Cada instrumento se divide aún más. Por ejemplo, en respuesta a "aumentar la 
eficiencia de producción”, las posibles medidas incluyen "mejorar los procesos de 


"”. ." 


trabajo”, "capacitar a los trabajadores" y "mejorar el entorno de trabajo”. 


c) El diagrama de árbol se expande de izquierda a derecha. Escriba el propósito a la 
izquierda y los medios para lograrlo a la derecha. Cuanto más avanza hacia la 


derecha en el diagrama de árbol, más específico se vuelve el contenido. 


d) Los diagramas de árbol son una forma de pensamiento de arriba hacia abajo. Es 


adecuado para adentrarse en problemas grandes y ambiguos y considerar 
medidas concretas. 


A continuación, se muestra el Theme, Purpose e Primary means- Secondary means- 


ejemplo de un árbol de "Tema: 


mejorar la productividad”. 


Entonces, ¿construir un diagrama 
desde el tema hasta el tallo 
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NIAMAAT 


terciario (o más allá) es solo una se | 


teoría de sillón? No exactamente. 


22RRIHCTO 


-] 
g 
z 
2 
3 
» 
13 
a 


Es una simplificación excesiva. Sin 
embargo, existe el riesgo de caer en 
esta trampa. He visto muchos 


efecto (incluido el ejemplo de "una 
empresa") que eran puramente 
ejercicios teóricos. Sin siguiente 
paso. Solo de la teoría del escritorio 


ALPORMLAATE 


MENALDATE 


BANROPUMARTO 


a la acción, una receta para un 
"ciclo de defectos”. 


ORAR 15 
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¿Recuerda la siguiente figura? 


In OFFICE 


B PLAN ACT 
Create Topic Decide the , valuation and 
pa á Action Plan A 
and Plan specific topic Future Topic 


Cycle 


Collect Data Collect Data Implementation Nes: of 
and Analysis and Analysis and Monitorin, tel 
S d E Standardization 


In GEMBA 


Definamos los pasos adecuados para un Diagrama de Árbol de Medios-Fines. 
Desafortunadamente, todos los casos que he visto carecían del paso crucial de la 
recopilación de datos del "Gemba" real (el lugar de trabajo). Solo incluían tres pasos: 
"Crear tema y planificar, decidir el tema específico y el plan de acción". 


Si bien la teoría del escritorio es aceptable para el nivel inicial de tema a terciario, el 
corazón del proceso radica en visitar el Gemba real para recopilar datos e información. 
Esta información se utiliza para refinar y solidificar la base del árbol. 


Análisis de Causa-Efecto (Razonamiento) 


Este enfoque analiza las causas y efectos de un evento o fenómeno específico. Por 
ejemplo, cuando aparece un defecto de calidad, este método ayuda a identificar la causa 
raíz. Implica observar cómo la manipulación de una variable afecta a otra, esencialmente 
probando una hipótesis. 


Process: Gears R/V 


Combination i 
ba me 
setting error error 


Defect of 
manufactured 
product 


Handling error 


Tooth direction Cutting blade 
error setup mistake 


¿Le parece familiar? ¡Así es, es un diagrama de Espina de Pescado! La Espina de Pescado 
es otro tipo de Diagrama de Árbol. Hay muchas variaciones, pero no te preocupes por 
elegir la "perfecta". Mi recomendación es o la Espina de Pescado o la que se muestra en 
la siguiente figura. Parece simple, ¿verdad? 


Análisis de Clasificación (Razonamiento de Clasificación) 
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Cosas: Coches 


Elemento 1: Tipo de Vehículo 


Elemento 1-1: Coche de pasajeros 
== Elemento 1-1-1: Sedan 
Elemento 1-1-2: Monovolumen 
Elemento 1-2: Vehículo comercial 
== Elemento 1-2-1: Camión 
Elemento 1-2-2: Autobus 
Elemento 1-3: Vehículo especial 


E Elemento 1-3-1: Ambulancia 
Elemento 1-3-2: Coche de bomberos 


Elemento 2-1: Motor de Gasolina 


Elemento 2: Fuente de potencia 


Elemento 2-2: Motor Diesel 
Elemento 2-3: Motor Eléctrico 


Elemento 2-4: Pila de combustible de hidrógeno 


Esta idea es una forma de clasificar cosas o conceptos según características o atributos 
comunes. Explicarlo en detalle puede ser un poco complicado, pero lo usan 
constantemente. Por ejemplo, yo lo usé para capacitar a nuevos empleados sin darme 
cuenta. Hablando de capacitar a nuevos empleados, también usé algo parecido a este 
diagrama. 


También usé este diagrama para configurar el mazo de cables. Y así es como queda el 
mazo de cables terminado. Debajo se encuentran las clasificaciones principales de la 
composición: cables eléctricos, terminales, conectores y productos externos. (Explicaré 
los cables eléctricos más adelante). Secundarias: cables de cobre, cables de aluminio. 
Terciarias de cobre: AV, AVS, AVSS, 4to AV, etc. 


Estoy seguro de que también has visto estos diagramas en tu vida diaria, como el 
organigrama de una empresa. 


( y) Diagrama de Árbol “vs' Análisis de Árbol de Fallas (FTA) 


Pienso que la raíz del diagrama de árbol podría estar relacionada con el análisis de árbol 
de fallas (FTA, por sus siglas en inglés). Como dice la cita: "Tanto el FTA como el 
diagrama de árbol son métodos de análisis que utilizan diagramas dendrogramas, pero 
sus orígenes difieren. El FTA es un método ideado para la evaluación de la confiabilidad y 
el análisis de la seguridad del misil Minuteman desarrollado en Estados Unidos en 1961. 
El diagrama de árbol, por otro lado, es una de las nuevas herramientas QC-7 propuestas 
por la Federación Japonesa de Ciencia y Tecnología en la década de 1980. Se trata de un 
diagrama que descompone objetivos y problemas y los expresa de forma jerárquica. El 
FTA es un método de análisis de arriba hacia abajo que investiga las causas de eventos 
indeseables, mientras que los diagramas de árbol son un método para aclarar objetivos y 
problemas y comprender la situación general y las relaciones entre elementos. El FTA se 
utiliza a menudo para analizar fallas y accidentes, y los diagramas de árbol se utilizan a 
menudo para gestionar proyectos y procesos”. 
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III. Digrama de Árbol 


¿Qué es un Diagrama de Árbol? Es un diagrama que organiza sistemáticamente objetivos y 
medios, representando el sistema en forma de árbol. 


El propósito aquí se refiere a un objetivo para resolver un problema. El método del diagrama de 
árbol filogenético es un método para organizar estrategias para lograr un objetivo utilizando un 
diagrama filogenético; es una de las siete nuevas herramientas del Control de Calidad (CC). 


La imagen es la siguiente (de una red social): 


Theme, Purpose Primary means Secondary means Tertiary means 
aROmiro AMBBLLA TS DAME 


FORMAS ST 
LEIA E NISntaar 
A | 
ES naeMmVQanr | 2RMIINCTA 
SRRZATO 

nanaraor MLPOMNBLANTO 
MORADA TO 

LEMA TUD MAraAsr FATIARTO 
DREDTRADAAST 

Par Tio UNNE AOCRAD 

AANROPIA amro | 

MIALTID | ARROPMARA 10 | 

ARFADELITO 
Mantas, RAarruanro 
ANI FADMIDETO 


Este ejemplo se desglosa desde el Tema, Propósito y Mejora de la Productividad a Medios 
Primarios: Aumentar la eficiencia de producción, aumentar la capacidad y reducir costos. 


Luego, los Medios Secundarios son los medios para lograr los Medios Primarios (por ejemplo, 
aumentar la eficiencia de producción). Estos incluyen un mayor aprovechamiento de recursos y 
una menor duración del ciclo de producción. 


Los Medios Terciarios, que son los medios para lograr los Medios Secundarios (aumento de la 
utilización): Reducción de Dandori (SMED; cambio rápido de troqueles), Reducción de Choko-Tei 
y Reducción de la duración del ciclo de producción: Revisión de las condiciones de producción y 
aumento del tamaño del lote. 


Los contenidos de este desglose son traducciones directas. Este es un ejemplo de un Diagrama 
de Árbol y su desglose. 
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Mi experiencia con el Diagrama de Árbol 


Hace mucho tiempo, mi grupo implementó el Diagrama de Árbol con el tema "Error humano". 
En realidad, mi diagrama de árbol no era una construcción de árbol; era solo un diagrama. Un 
diagrama de árbol no es adecuado para pensar y convertirlo en una figura para un tema 
complicado. El tema era el análisis de los 5 Porqué del defecto de crimpado. 


Como escribí antes, este grupo de "una empresa" tuvo el desafío de resolver el defecto de 
calidad resolviendo el "error humano". Y, como escribí antes, "un tema tan fácil...". Pero resolver 
el "error humano" no es fácil ni simple. 


Describí mi historia de fracaso en el Control Total de Calidad (TQM-6). Se refiere al desafío de 
resolver los defectos de crimpado mediante la solución del error humano. Por lo tanto, continuo 
con esta historia. Una vez más, el siguiente contenido proviene del TQM-6. 


Análisis de los 5 Por qué: Era el requisito del cliente (Honda) y un tipo de deber cuando 
ocurría un reclamo de calidad. Mi departamento de calidad realizó el siguiente análisis 
de los 5 Por qué: 


Boca de campana Boca de campana 


Este defecto fue que la parte del 
aislamiento fue mordida en la boca 
de campana. 


Defecto: Desconexión en la parte de crimpado. 


1.er Por qué: ¿Por qué se desconecta? Crimpado excesivo (contra el estándar alto de 
crimpado) en la boca de campana. 


2.do Por qué: ¿Por qué la situación de crimpado excesivo en la boca de campana? 
Aislamiento del cable mordido en la boca de campana. 


3.er Por qué: ¿Por qué el aislamiento está mordido en la boca de campana? El operador 
confundió la posición de crimpado con el borde pelado del cable. 


4.to Por qué: ¿Por qué confundió la posición de crimpado? Error de confirmación de 
posición. 


5.to Por qué: ¿Por qué el error? Error humano de descuido. 


Pero como escribí, no obtuvimos la aprobación del gerente de calidad de Honda. Su 
señalamiento fue correcto y caímos en el "bucle de defectos (espiral)". La aparición del defecto 
de crimpado no fue una sola vez, sino varias. Y las contramedidas siempre fueron "Resolver el 
error humano". 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. Ze 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Factorv Mam natitute 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 19 de 75 


¡¿Qué?! ¿No era lo mismo que la situación de "una empresa"? Sí, lo era. Nuestro análisis y 
despliegue también fueron superficiales y estrechos. Luego, nos desafiaron a implementar el 
Diagrama de Causa-Efecto (Árbol) con el tema "Error humano". 


Diagrama de Causa-Efecto vs. Análisis de los 5 Por qué: No se trata de un diagrama de árbol, 
sino de un diagrama de análisis de 5 Por qué. Explicaré el diagrama de árbol y su uso a través de 
mi caso de implementación. 


Sin embargo, en primer lugar, ¿qué es el "error humano"? 


Definition de “error humano” 


Definición de Error Humano 


El psicólogo James Reason! define el error humano como "una serie de actividades mentales y 
físicas humanas planificadas y ejecutadas que no conducen a los resultados previstos y cuyo 
fracaso se debe a la intervención de otras contingencias". También se define como "todos los 
casos no causados por...” 


Además, la norma JIS Z8115:2019? la define como "la diferencia entre las acciones que los seres 
humanos realizan u omiten y las acciones que se pretenden o requieren". Ampliamos 
intencionalmente el alcance para resolver todos los tipos de defectos de crimpado. 


Defectos de Crimpado 


Los defectos de crimpado provocan los siguientes problemas: rebabas, salientes del cable 
central, enganches, colocación incorrecta del casquillo, mordidas del aislamiento (reclamos de 
calidad en este caso), terminales aplastados, bordes largos del terminal, deformaciones de 
doblado hacia arriba/abajo, crimpado excesivo/flojo. 


Tema y Metodología RCA 


Tema: Análisis de causa del defecto de crimpado por error humano. 


Los pasos para el despliegue del RCA son los siguientes: 


1. Formación del equipo (5 miembros). 

2. Definición del tema (Resolver los defectos de crimpado mediante el 
error humano). 

3. Visita al Gemba para escuchar y recoger las voces de los operadores, 
investigar y tomar fotos. 

4. Recopilación de datos mediante gráficos e informes diarios. 

5. Entrevistas a los operadores basándose en los datos recogidos y la 


Prof. James Reason - Error 
Models in YouTube 


1 James Reason: https://www.youtube.com/watch?v=4gqnoc5EkFCE 


https://en.wikipedia.org/wiki/James Reason 

2 JIS - Japanese Standards Association. Standard 78115 specifies the main terms and definitions related to 
dependability used in the fields of reliability, maintainability, and safety: https://eomec.com/en/jisz8115- 
2019 
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recopilación de opiniones. 

6. "Etiquetado Okoshi" con todas las voces y datos. 

7. Elaboración del marco del diagrama de afinidad. Decidir y escribir las categorías 
principales, secundarias, terciarias y cuartas. 

8. Determinación del orden de causa-efecto en cada categoría (para facilitar la 
comprensión). 

9. Elaboración del Diagrama de Árbol Causa-Efecto. 


KJ y Diagrama Causa-Efecto 


Nuevamente, "¿Etiquetado Okoshi? ¿Escritura de tarjetas”? ¿Otra vez KJ? Sí, siempre utilizo el 
método KJ para resolver problemas. Por lo tanto, como primer paso, elaboramos el siguiente 
diagrama para identificar la causa principal. 


Causas Raíz Primarias 


Como causa raíz primaria, se determinaron los siguientes 5 factores: (Persona/Hombre) Cuerpo, 
Psicológico, Máquina, Material y Método. Las causas raíz secundarias pueden estar dentro de 
cada causa raíz primaria, como se indica a continuación: 


Cuerpo: Temblores en las manos, Falta de habilidades. 

Psicológico: Ilusión óptica, Error de reconocimiento. 

Máquina: Error de configuración, Mal funcionamiento. 

Material: Defecto/incorrecto del terminal, Tamaño incorrecto del cable, Longitud de 
pelado del cable L/S. 

5. Método: Procedimiento incorrecto, Ignorar las instrucciones y normas, Instrucciones 
incorrectas. 


> NA 


A continuación, se muestra el diagrama de análisis de los 5 Porqué que se envió a Honda. 


Analisis de los 5 Porqués 


Classification Ms: Cuerpo Psicologia Maquinaria Material Método 
Tamaño de N Longitud de Ignorar 
Manos postura Falta de Error de juicio Mal Errorde Funcionamiento| Terminal Tamaño de m Instrucciones 
Prisas cable pelado de cable |instrucciones y 
AAA temblorosas incorrecta habilidades óptico reconocimiento configuración defectuoso incorrecto cable diferente Malentendido 
Tipo de Defecto incorrecto Ys estándares 


[Alambre central que sobresale 


pena de la parte engarzada x x x x x x 


El alambre central — [El alambre central sobresale 


sobresale [demasiado en la parte superior x x x x x x x x 


ETalambre centralTno se 
Colgante [extiende hasta la boca de x x x x x x x x 
[campana sunerior, 


¡Campana superior [Sin bocas de campana superior o 


mal posicionado [inferior X x x x x x x 


[Aislamiento mordiendo la boca 


[Aislamiento Mordido |. campana inferior. x x Xx Xx Xx Xx x Xx x 


[Terminal aplastado — [Terminal aplastado x x x 


Bordes terminales — [Posición de corte incorrecta en 


largos la unión de terminales continuos] Xx Xx zx x 
Deformación hacia. [Deformación del terminal a a 
arriba / abajo [durante el engarzado X ES 
Sobre engarzado o 4 A a a a a a E 
engarzado suelto 
Equipo de Errorenla Malentendido 
Cuerpo Colapso de | Errordejuicio | Pérdidade | Perdidade | Sentidode | ¿9UPocS Falta de . Riesgo — | Interrupción y 
identificación Suposiciones | comprobación | Suposiciones enlas 
entumecido | — postura — |de habilidades | Concentración | Concentración | urgencia ; mantenimiento desagregado | reinicio 
erróneo de latalla instrucciones 
Disminución. [Ajuste de mesal Creerquela | Instinto de 
Ji Error de Cansado, — | Auto-objetivo NN dt o 
dela fuerza | ysillade a Irritación Ilusión óptica |Falta de registro | error cognitivo | acto abreviado | propia opinión [comportamiento| error cognitivo | Suposiciones 
evaluación cuerpo, ojos. | excesivo 
física trabajo. escorrecta. | situacional 
Dispositivo de 
Tiempo de Los estándares a lA Campo de La omisión del 
Ñ o | Faltade — | Objetivodel | faltade — |Faltaderegistro| Faltaacto de | exceso de "Po dS | sobrecarga de Auto- 
trabajo — | Falta estándar | de evaluación | Menstruación A visión más » 2297 | pensamiento 
descanso — [departamento | entorno, luz, | delas5ss — | confirmación | confianza información | justificación 
excesivo no coinciden estrecho del cerebro 
Falta de Faltade — | Entomode 
Horas extra de Falta de auto- | ambiente de | — Plande Discontinuidad : . Falta de re-. [Falta de acción 
educación | educación por | trabajo de 
trabajo observación | - descanso negocios enel regitro b entrenamiento | de reinicio 
Shukan — | errorhumano [visión estrecha 
Re- 
Estiramiento Mejorar entrenamiento Proporcionar 
Mesa de E Sistema de | Configurarel e p E Ejercicio de 
de 5 minutos, $ Revisión o e ambiente de | Mejorarel de 55 de re- . 
a Mee | trabajo, silla y E Informe del. | entorno del | Abolición del . E || Defectode [Control mutuo | | E «| estiramiento 
Contramedidas prohibición de abolición y A trabajo — [mantenimiento | confirmación | 095 información en entrenamiento 
postura | 09 Có0Y l operadorala | áreade — | auto-objetivo E visualización | porel grupo . len cada cambio] 
trabajar horas . visualización dispositivos, | preventivo | mediante las Instrucciones | cada semestre 
estandarizadas observadora | — descanso detrabajo 
extras luces, 55 marca de paratodos 


verificación 
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() 


Error humano involuntario “vs? error humano intencional. 


Tipos de Error Humano en el Diagrama 


El diagrama anterior muestra dos tipos de errores humanos diferenciados con un color 
rojo: los "errores humanos intencionales”. El resto se clasifica como "errores humanos no 
intencionales". 


Error Humano Intencional 


Los errores humanos intencionales ocurren cuando una persona modifica 
deliberadamente la tarea con la intención de "facilitar las cosas". Ejemplos específicos 
incluyen comportamientos como "no seguir las reglas, descuidar las obligaciones y tomar 
atajos". 


Error Humano No Intencional 


Este tipo de error no está planeado en absoluto por la persona que lo comete. Es un 
evento completamente involuntario. Durante el trabajo, las personas pasan por un 
proceso repetitivo de "memorizar, reconocer, juzgar y actuar". En este proceso, surgen 
problemas debido a errores humanos no intencionales. 


Causas del Error Humano No Intencional 


La epistemología de Kant [1] analiza que las personas perciben las cosas a través de tres 
canales: Sensibilidad > Entendimiento > Razón (simplificado). 


Estos canales pueden verse afectados por lo siguiente: 


- Memoria: Olvidar la tarea en sí o la verificación de la misma. 

- — Cognición: Provoca malentendidos y conceptos erróneos. 

- Juicio: Tomar decisiones equivocadas debido a suposiciones y exceso de 
confianza. 

- Comportamiento: Se cometen errores en la ejecución de la tarea. 


Un Enfoque desde el Budismo 


Por ejemplo, el Sutra del Corazón? [2] menciona la frase "fE + 2 + £4 + f7 - ¿EE (Shiki- 
Ju-So-Gyo-Shiki). 


- — Shiki (É3): Color... objeto/cuerpo/órgano sensorial 
-  Ju(32): Sensación... acción sensorial 

- So (4%): Pensamientos... representación 

-  Gyo(f7): Acción intencional 

- — Shiki (43%): Conciencia... acción cognitiva 


3 Sutra del Corazón: Error humano involuntario 'vs' error humano intencionalSe le ha llamado "el texto 
más utilizado y recitado en toda la tradición budista Mahayana". El texto ha sido traducido al inglés 
decenas de veces del chino, sánscrito y tibetano, así como de otros idiomas de origen. [eng] 
https://en.wikipedia.org/wiki/Heart_Sutra [esp] https://es.wikipedia.org/wiki/Sutra_del_coraz%C3%B3n 
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En el budismo, toda la existencia se divide en estos cinco componentes. 
Esto, a mi parecer, también refleja el proceso de pensamiento. 
¡Interesante! 


Reconociendo un Gorrión: 


A grandes rasgos, la existencia puede dividirse en dos partes: material y 
espiritual. Por ejemplo, los gorriones vienen a la comida (granos de 


arroz) en una lata en mi jardín. Beginner's Guide to Kant's 
Metaphysics €: 


Gorrión: ¿Cómo lo reconozco en mi cerebro? ¿Qué proceso sigue uno, 
desde percibir un gorrión hasta reconocer, "¡Oh, es un gorrión!"? 
Pensemos en esto. 


É2 Shiki; Color...objeto/cuerpo/órgano sensorial 


En primer lugar, tenemos nuestros cuerpos físicos y órganos sensoriales (ojos, 
oídos, etc.), que se denominan "Color". El sujeto, el gorrión, también es 
simplemente un “Color”. 


32 Ju: Sensación...acción sensorial 


A continuación, diversa información, como el sonido del gorjeo, el color de las 
plumas, la forma general y (en algunos casos) el olor, etc., entra en nuestros 
órganos sensoriales y esa información se envía al cerebro. Esta etapa de percibir 
diversas informaciones del mundo exterior es "Ju". Es una acción sensorial 
porque es sensación. 


H Sou; Pensamientos...representación 


La información recibida a través de "Ju" aún está fragmentada. Por ejemplo, 
cosas como el canto "¡Chun-chun!”, el "color marrón de las plumas”, la 
apariencia externa, el olor, etc., aún están a nivel de señales. Esta información se 
representa en nuestras mentes como un "grupo" de algo que hace un sonido de 
gorjeo, tiene alas coloreadas y tiene la forma de un pájaro pequeño. En pocas 
palabras, ser representado significa que un grupo de imágenes (imágenes) viene 
a la mente. Este punto es un efecto de representación. 


FT Gyou; Acción...acción intencional 


Ahora, incluso si una imagen aparece en la mente, ¿qué es esa imagen? Si la 
gente no está interesada, la ignorará. Incluso cuando caminas por la calle, no 
juzgas cada información que te llega, pensando, "Esto es---, esto es XXX...". 
Después de todo, nuestros corazones se mueven hacia cosas que despiertan 
nuestro interés. “¿...Qué es esto?” La voluntad de averiguarlo está en 
funcionamiento. Entonces, es un acto de voluntad (acción intencional). 


¿2 Shiki; Conciencia...acción cognitiva 


En este punto, se realiza un razonamiento basado en la imagen y tu propia 
información almacenada, y te das cuenta, "¡Oh, es un gorrión!" Por lo tanto, es 
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un efecto de reconocimiento (acción cognitiva). Si desglosamos y entendemos 
cada uno de estos colores, pensamientos, pensamientos y pensamientos, 
podemos ver que están en el orden mostrado arriba, y en realidad, estos 
procesos se realizan instantáneamente. La epistemología de Kant analiza que las 
personas perciben las cosas a través de tres caminos: Sensibilidad > 
entendimiento > razón (simplificado), pero los cinco agregados están 
literalmente divididos en cinco. Por eso existe. ¡Dos análisis más! Es 
sorprendente que este tipo de discusión filosófica tuviera lugar hace más de 
2,000 años, incluso antes de Kant. 


Boca de campana 


ei 
> 


Este defecto fue que la parte del 
Aislamiento aislamiento fue mordida en la boca 
de campana. 


End Feed Applicator 


Al observar el proceso de trabajo de engarzado, hay pasos siguientes. 


- — Tomar el cable de plomo con los dedos. (cable de plomo; É£2 Shiki) 
- — Información sobre el cable de plomo, la engarzadora y la situación circundante. 
(32 Ju) 
- Imagen de la posición del cable en la engarzadora. (24 Sou) 
- — Confirmación de la posición (f7 Gyou) 
- Reconocimiento con conocimiento de la posición del cable en la engarzadora. (¿3 
Shiki) 
Entonces, 
- Presionar el pedal del interruptor para engarzar. 
Estos son los pasos de cognición en el cerebro y el movimiento real de engarzado. Un 
operador hábil completa estos pasos en 0.6 segundos. El error humano psicológico por 


mala interpretación ocurre en los procesos de Sou, Gyou y Shiki mencionados 
anteriormente. 
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PS Digrama de Arbol Causa-Efecto. 


Volviendo al análisis del diagrama de árbol de causa-efecto, el diagrama anterior es en 

realidad el diagrama resumen para presentar a Honda. Presentamos este diagrama con 

el nombre de diagrama de causa-efecto de los 5 Porqués (defecto de engarzado). Pero, 
una vez más, es un resumen del diagrama total de causa- 
efecto. 


¿Por qué fue necesario un resumen? Porque es demasiado 
complicado si se describen todos los factores. 


Ejemplo de clasificación de Máquina. 


En la clasificación, hay una clasificación de Máquina. La 
clasificación de Máquina tiene errores de configuración y 
fallos como el Primer Porqué. Presento los detalles del fallo 
como un ejemplo. Así, el fallo se desplegó de la siguiente 
manera: 


Las marcas anteriores en "Falta, Demasiado y Uso excesivo": 


22 Porqué: “Piezas desgastadas” 

32 Porqué: "Falta de inspección de mantenimiento y *Uso 
excesivo”. 

49 Porqué: "Falta de inspección de mantenimiento" tiene 
"Falta de registros" y "Demasiadas inspecciones del 
aplicador" (también ambas causas de "Falta de inspección de 
mantenimiento”). 


El Primer Porqué en el diagrama total tiene 14 elementos. Y 
el fallo es solo un elemento entre los 14. Sin embargo, este 

Primer Porqué del fallo tiene 2 factores del Segundo Porqué, 
4 factores del Tercer Porqué y 5 factores del Cuarto Porqué. 


Entonces, creo que pueden entender lo grande que es este 
diagrama. 


Mi personal visitó Honda para reunirse con el ingeniero de 
calidad que trajo la foto y le pidió que visitara nuestra 
fábrica. Queríamos hacer una presentación con este gran 
diagrama, pero no era realista llevarlo a Honda. Entonces, 
Honda sugirió resumir este enorme diagrama en un solo 
papel. Fue simplemente porque necesitaba conservar el 
papel. Por supuesto, todas las contramedidas se incluyeron 
en el resumen, aunque era una versión reducida. Así se hizo 
el diagrama resumen anterior. 


Dos días después, el ingeniero de calidad de Honda 
respondió y nos dijo. El comentario del gerente de calidad de 
Honda expresó su queja. Dijo: "Todavía es demasiado 

00 - 000] complicado". Sin embargo, las contramedidas fueron 


Al 
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aceptadas. Así que no debería ser un problema. Pero nos pidió que utilizáramos material 
más accesible. Y sugirió que resumiéramos con un diagrama de árbol. 


¿Diagrama de árbol? En ese momento, las Nuevas 7 herramientas de QC no estaban tan 
generalizadas. También aprendimos a usar el diagrama de árbol para responder al 
gerente de calidad de Honda. 


Estábamos preocupados, y aunque resumimos el diagrama, todavía era enorme y no era 
posible escribirlo en una sola página. A continuación, el Diagrama de Árbol escrito con 
software de computadora. Quería mostrar el diagrama de árbol de causa-efecto en esta 
columna; sin embargo, es imposible. ¿Puedes verlo? El diagrama de la izquierda no está 
completo porque el 52 Porqué no se ha desplegado. 


A continuación está hasta el Primer Porqué. Si escribes un diagrama de árbol con 
software de computadora, será como máximo de este tamaño (o hasta el Segundo 
Porqué). 


Honda aprobó el despliegue del análisis y las contramedidas. El requisito era solo el 
pasatiempo del gerente de calidad, pero no teníamos opción. 


Anlalisys de los 5 porqués 
Clasificación Ms Maquinaria 


Error de z Ñ 
A id Funcionamiento defectuoso 
configuración 


Alambre central que sobresale 


de la parte engarzada 


El alambre central sobresale 
demasiado en la parte superior 


El alambre central no se 
extiende hasta la boca de 
campana superior. 


Sin bocas de campana superior 
oinferior 


Aislamiento mordiendo la 
boca de campana inferior. 


Terminal aplastado 


Posición de corte incorrecta en 
la unión de terminales 
continuos 


Deformación del terminal 
durante el engarzado 


Equipo de o Elección de 
E a Instrucción 3 
identificación Usar partes A piezas 
Ñ incorrecta Ñ 
errónea equivocadas 


Falta de 
inspección de 
mantenimient 

o. 


Dispositivo de Demasiado 
a os Falta de 
falta de falta de número de Límite de uso E Mala a 
a ke El . estándar a Suciedad 
entorno, luz, registro inspección del | desconocido ddudl clasificación 
visual. 
SS. aplicador 


Registro de Falta de a a Sin estándar 
ón Ñ Sin estándar A 
desunión tecnicos visual 


s 1 Cambio de y 
Mejorar E Instrucción del : Tablero visual q 
, Mejorar el b calendario de Revisión de 
ambiente de he sistema de 20d de PES 
a Ñ contenido del » -, |mantenimient z clasificación y 
Contramedidas trabajo E autoinspección herramientas y A 5S 
. eS formulario de o. Mensual p estándar visual 
dispositivos, a por parte del lo estándar y ES 
1] . ul 1ez: 
luces, 5S 8 operador. 8 Y herramienta 55 Y 


Herramientas Piezas Caja de piezas 
Ilusión óptica uso excesivo | similares en la | similares en la oscuras y 


misma caja misma caja. sucias 


tiempo total 
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Hicimos los documentos que se involucraron a continuación: 


e 12 página: Contramedidas y plan de acción. 

e  22página: Diagrama de análisis de los 5 Porqués del defecto de engarzado. 

e 32 página: Diagrama de árbol hasta el Primer Porqué. 

e Páginas 42 a 182: Diagramas de árbol de los 14 elementos individuales, pero solo 
hasta el Primer Porqué. 


En mi corazón, sentí: "Aquí lo tienes, está hecho". 


Mi pensamiento sobre el Diagrama de Árbol. 


Mi opinión sobre el Diagrama de Árbol es: “No es muy útil”. Veámoslo uno por uno. 
Análisis de clasificación (Razonamiento de clasificación) 


Usualmente, lo usas o lo ves. Y no es una herramienta para el Despliegue del 
Pensamiento. 


Análisis de medios y fines (Razonamiento de medios y fines) 


Para lograr A, parece necesario B. Y para alcanzar B, se necesita hacer C. Etc. Y 
parece ser un pensamiento lógico. 


Sin embargo, el proceso más desafiante de un tema (un poco) complicado es 
pensar y escribir los factores observando todos los procesos. ¿El flujo de arriba 
hacia abajo? ...Y para un tema sencillo, está bien. Sin embargo, si el tema es solo 
un poco complicado, no se puede desplegar de esta manera. 


Análisis de causa-efecto (Razonamiento de causa-efecto) 


Esta consideración es importante porque las Nuevas 7 Herramientas de QC 
también son algunas técnicas para la mejora de la calidad y el despliegue del 
pensamiento. 


Pienso que no es muy útil. Sin embargo, la expresión "no muy útil" es demasiado 
débil. Me atrevo a decir que este diagrama de Árbol de Causa-Efecto impide el 
despliegue de un pensamiento saludable. 


¿Por qué? ...Mucho tiempo después del problema con Honda, tuve la 
oportunidad de hacer un análisis de diagrama de árbol de causa-efecto. Así que 
establecí 3 grupos para el mismo tema y les pedí que lo hicieran. 


¿Cómo crees que resultó? ...Como imaginas, sus despliegues fueron 
individualmente diferentes, y los resultados fueron "Cada loco con su tema". 
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Por cierto, "Cada loco con su tema”. Esto 
significa que cada persona tiene sus propios 
métodos y preferencias. Esta frase muestra que 
reconoces y respetas que las personas 
reaccionan de manera diferente a la misma 
situación. También significa que lo que es mejor 
para cada persona depende de cada persona, ya 
que cada uno tiene su propia perspectiva y 
experiencia. Esta expresión refleja una parte de 
la cultura occidental que valora la diversidad y 
las diferencias individuales. 


Quizás, cuando haces este análisis de diagrama 
de árbol, tal vez lo hagas solo con un grupo y no 
con varios grupos. Y luego, caes en tu 
autosatisfacción. 


De nuevo, el proceso más difícil del diagrama de 
Árbol de Causa-Efecto también es encontrar y 
escribir los factores. 


¿Pensamiento de arriba hacia abajo? ¡Ridículo! 
Lo haces una vez y encontrarás lo ridículo que 
es. Y aunque se te ocurran soluciones, estas 
serán muy superficiales y estrechas. Pero sabes, 
el pensamiento es unilateral, no en todas las 
direcciones. 


En lugar de un diagrama de Árbol de Causa- 
Efecto, sugiero usar el Método KJ y la forma de 
un diagrama de análisis de 5 Porqués. 


La imagen de la página siguiente muestra cómo se 


realizó el KJ para analizar los problemas de calidad de un producto. Y se presenta en 


TQM-5*, 


Hay siete islas grandes. Estas son las causas primarias. Hay seis islas 
en un ejemplo, Isla Grande. Estas 6 islas son la segunda causa. 


El análisis de calidad a continuación por KJ no es el flujo de causa- 
efecto, sino la descomposición de la clasificación de las causas. El 
despliegue del pensamiento es diferente del diagrama de árbol. 


El despliegue del pensamiento del diagrama de árbol es profundizar 
en una ruta de causa y efecto, aunque despliegue varias causas 


TQM-5 The KJ Method in 
Internet Archive 


*TQM-5 [eng]: https://archive.org/details/tqm-5-the-kj-method [esp] https://archive.org/details/tqm-5- 


el-metodo-kj 
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primarias, secundarias, terciarias y cuaternarias. En la evidencia, si se establecen varios 
grupos para el mismo tema, los resultados no necesariamente serán los mismos. 


Este KJ es para desenterrar causas desde una vista de pájaro. Y cuando usas KJ y escribes 
una tarjeta, necesitas aumentar el número de tarjetas con el estilo de "su causa y su 
causa". 


He escrito que a partir de ahora el mundo se está convirtiendo en lA y RPA. Y la lA y el 
Robot también podrán superar el ámbito de las habilidades de los trabajadores 
especializados. En esta era, necesitas poder creativo. Y escribí que para obtener 
capacidad creativa, la base es un entorno de pensamiento como DMN (Red de Modo 
Predeterminado). Por lo tanto, se supone que podrías establecer un entorno de 
pensamiento y obtener capacidad creativa potencial. ¿Es suficiente? ¿Es posible usarla y 
demostrarla suficientemente? ...No, no lo es. 


UCI: CONEXION) Flex 121 E 


1* Large islands (total 7 islands) 


214 large islands 


(6 islands in this 1* large islands) 


3rd islands 
(3 islands in this 2nd island) 


4' islands (Individual cards) 


Obtener capacidad creativa y usarla y demostrarla son procesos diferentes. Necesitas 
buscar ideas y expresarlas. Porque una capacidad creativa está durmiendo en tu 
cerebro. El mejor método para buscar y expresar ideas creativas es KJ. Por lo tanto, 
estoy escribiendo sobre el Método KJ. 


El siguiente paso es realizarlo con un entorno de fábrica saludable mediante el entorno 
de Compromiso del Empleado. Así que, por favor, aprende el Método KJ. 


Lo que estoy diciendo es que no necesitas aprender todas las Nuevas 7 
Herramientas de QC, que son: El Diagrama de Afinidad, el Diagrama de 
Interrelación, el Diagrama de Árbol, el Diagrama Matricial, el Gráfico de Análisis de 
Datos Matriciales, el Diagrama de Flechas y el Diagrama de Programa de Decisión de 
Proceso. 


Como ya se explicó, el KJ) puede reemplazarse por el diagrama de afinidad, el 
diagrama de relación y el diagrama de árbol. Entonces, ¿qué pasa con las otras 
herramientas? De todos modos, lo que estoy diciendo es que en lugar de aprender 
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muchas herramientas, usa el Método KJ. Porque el proceso más crucial de estos 
diagramas es el despliegue del pensamiento” (excluyendo el Gráfico de Análisis de 
Datos Matriciales). 


% = puntuación de las 6 preguntas / 30 puntuación máxima 


A 


12 — EL ENTORNO DE PENSAMIENTO 


PUNTOS DE CHEQUEO 


Diversidad laboral y fomento de la individualidad. La 
clara misión y visión de la empresa y su 
transparencia. Horas de trabajo flexibles. Kaizen (A): 
Sugerencias de mejora para cualquier artículo. 

Administración de la Espacio de trabajo cómodo. Embellecimiento 

empresa Company y Gemba: árboles, sombra, macizos de 
flores, fuentes, estanques, bancos. Descanso (B): Zona 
de descanso, cafetería y aseo. Asesoramiento a 
empleados: Asesoramiento en relaciones, aficiones, 
salud y vida. 


Fomentar tanto la colaboración como la 
Habilidades de los independencia en el trabajo. Recomendar KJ y lluvia 
Gerentes de ideas. Las respuestas correctas no importan, 
muchas ideas importan. 


Entorno de desarrollo, 5 en la Fábrica, Oficinas. 5Ss alrededor de la fábrica 
"Gemba" y el patio trasero. 


Orden 5Ss de plantillas y herramientas antes del 
trabajo. Orden y breves 55s a su alrededor. Ejercicio 
antes del trabajo. Trabajo rutinario a automatizar. 
Reglas de la reunión: Estiramientos previos a la 
reunión, Descanso y estiramiento, Prohibición de 
teléfonos inteligentes, Notas escritas a mano. 


Reglas de descanso Ejercicio ligero y no smartphones 


No se permiten dispositivos digitales, chatear fuera 
del trabajo, tomar el sol, estar distraído, caminar 
(patio trasero). 


Estilo de trabajo 


Desintoxicación del 
entorno digital 


No solo el Kaizen relacionado con el trabajo, sino también el entorno laboral. 
Coordinación de color de iluminación, temperatura, humedad, ventilación, 
ruido, música tranquila. Dado que varía según el tipo y el producto en fábrica, es 
necesario configurar su propia encuesta. 


5 [esp] Categoría de la lista de verificación del entorno de pensamiento en la lista de verificación de la 
gestión de la fábrica 

[eng] Thinking environment checklist category into the factory management checklist: 
https://archive.org/details/factory-management-checklist-eng-esp-2023 
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IV. Una historia real en a empresa (€: 11) 


—Señor Líder de Grupo y Miembros del Equipo —señalé—. Su 
consideración y profundización son estrechas y superficiales. Y hay otro 
riesgo que podrían tener: el "sesgo". Al observar su lluvia de ideas en la 
sala de reuniones, noté que los comentarios estaban sesgados por una 
sola persona. La lluvia de ideas es un medio razonable (no lo creo, pero se 
los dije). Pero como pueden ver, los comentarios estaban sesgados por 


Sesión de Tormenta de Ideas: 


una sola persona. 


—Otra cosa más: El propio diagrama de árbol también tiene la característica de un despliegue de 
pensamiento "superficial y estrecho" debido al estilo de despliegue de pensamiento de arriba 
hacia abajo, o de corriente superior a corriente inferior. Es fácil caer en el sesgo y en un 
despliegue de pensamiento "superficial y estrecho". 


Entonces, el líder del grupo mencionó: —Sin embargo, señor Kimura, estamos siguiendo el 
procedimiento del libro de texto, y por supuesto, aprendimos la técnica a fondo. Además, para 
nosotros, no es la primera vez que la usamos. Por lo tanto, conocemos su técnica y su efecto. 


—Una vez más —señalé—. Usted y su grupo ya han caído en la "espiral de defectos". Y no 
podrán escapar de la espiral. Les recomiendo que establezcan otro equipo considerando la 
diversidad de los miembros. 


El líder del grupo preguntó con una cara pálida, algo que realmente no entendí bien. Aun así, le 
respondí: —Escuchen todos. El despliegue de pensamiento del Diagrama de Árbol de Causa- 
Efecto es un despliegue de pensamiento de los 5 Porqués. Sin embargo, los 5 Porqués son solo 
uno de los métodos de pensamiento. Si lo usan para profundizar en las causas de los defectos, 
deben entender que es solo una ruta entre varias. 


—Bueno, señores —continué—. Al observar su Diagrama de Árbol, solo hay dos causas 
primarias. ¿Por qué dos? Una causa primaria tiene dos causas secundarias. ¿Por qué dos? La 
causa terciaria también es la misma... 


—Entiendo que siguen el libro de texto. Pero piensen: un libro de texto muestra principalmente 
el principio y lo simplifica para una mejor comprensión, y los ejemplos mostrados en las redes 
sociales son muy primitivos. 


Y detallé: —Por favor, piensen con su cerebro y experiencias, resolver el Error Humano no es un 
tema fácil, ¿y por qué solo 2 causas primarias? ...Tengo experiencia en desafiar la resolución de 
errores humanos. 


—En esta ocasión, preparé 14 causas primarias (Primer Porqué) en 5 clasificaciones. Esto es solo 
mi imaginación; cuando despliegan el Diagrama de Árbol, la probabilidad de que caigan en un 
sesgo de sus experiencias pasadas es alta. 


—Quizás no tienen la intención. Sin embargo, los humanos tienden a hacer atajos para reducir el 
esfuerzo mental. Al enfrentar cosas nuevas, el cerebro busca datos pasados y elige experiencias 
pasadas. Esto es lo que se llama "sesgo". Por lo tanto, sus contramedidas son siempre y casi 
nunca nuevas. La contramedida representativa es "educación y capacitación". 
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—Señor Líder de Grupo, si desea mi sugerencia, le recomiendo los siguientes 3 puntos: 


1. Reestablecer el nuevo equipo considerando la diversidad. El equipo actual está 
compuesto solo por ingenieros. La consideración de la diversidad incluye, por ejemplo, 
operadores de Gemba, personal de Contabilidad y Recursos Humanos. Discusión en la 
oficina de Gemba. 

2. La lluvia de ideas es aceptable (no me gusta, pero) con un facilitador. 

3. Escribir en tarjetas. No es necesario pensar en cuestiones difíciles, solo escribir 
opiniones o ideas en tarjetas. El defecto del Diagrama de Árbol es el despliegue de 
pensamiento de arriba hacia abajo. Es una de las causas de lo "estrecho y superficial”. 


Después de algunos días, cuando visité esta empresa, descubrí que el Líder de Grupo había 
dejado la empresa. Lamento que la causa de la partida de esta excelente persona hayan sido mis 
palabras sin consideración. Mis palabras eran correctas. Sin embargo, las palabras adecuadas no 
siempre son precisas si no logran una empatía sincera. 


5 Whys analysis 
Classification Ms: Psychological Machine Material Method 
hi Instructi 
Judgement Mis- : z Terminal Cable size Cable size — | Cable peeling qee In 
Tremor hands | Posture wrong | Lack skills Rushing — [Setup Mistake | Malfunction | Instructions 8. Mis- 
error Optical | recognition icorrect wrong different length 1/S 
Kind of defect standards — | understanding 
[Core wire protruding from the 
crimped x Xx Xx 
ped part 
[Core wire protrudes too much 
lat the top Xx Xx x x Xx 
[The core wire does notextend 
to the upper bell mouth x x x x x 
Bell mouse bad 
No upper or lower bell mouths Xx 
positioning 
Unsutation biting  [["SUlZtion biting into the lower] 
o Xx x x 
[Terminal crushed [Terminal crushed Xx 
Long terminal —— |Incorrect cut position at the 
ledges ljoint of continuous terminals x 
Bend up/down — [Terminal deformation during 
deformation crimping x x 
[Over crimp / loose 
crimp x x x x x x 
Mis- Mis- 
Posture skill Concentration | Concentration Lack of Size check Risk Interruption 8e 
Harden body Ñ Sense urgency | identification Assumptions Assumptions [understanding |. 
collapse — |Misjudgement Loss Loss Maintenance mistake E disgregated restart 
equipment of instructions 
Declining | Worktable 8. Believing one's| Situational 
Evaluation a Tired, Body, |Excessive self- 
physical chair Irritation armes [Opticalillusion | Lack of record [Cognitive error | Abbreviate act | opinion tobe | behaviour [Cognitive error| Assumptions 
strength | adjusment it SES sl correct instinct 
Evaluation Lata Lack 
Department | environment | Lack of record A Over [Narrowerfield| Information self- —— [Brain's thinking] 
Longwork | Lackstandard | standards | Menstruation | Lack breack confirmation s a 
target device, light, | ofthe55s confidence | ofvision overload | justification | omission 
mismatch act 
Lackof | Narrowview 
Lack self Break Record Shukan Lackofre- | Lackofreset 
Overtime work Business plan education by | — working 
observation | environment Discontinuity | education lack training action 
human error | environment 
System of 
S5minutes | Working table A po Improve work ee. Stretch 
Revision/ | Report by Setup A a Improve — | Re-training of 55s of Provide re- 5 
stretch, Ze chair 8e Le Abolition of | environment A e Mutual check | e exercise in 
Countermeasures Pe abolition 8 | operatorto | environment preventive | confirmation | Display defect information in | training each 
prohibition of | — posture self-target  [devices, lights, by group each work 
display Female ofrestarea maintenance | by check mark Instructions |half year for all 
overtime work | standardize EA 55 change 
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V. Reducción de costes 8? y Enseñando en la 
Empresauction 


La serie de "Costos" no es popular. Recibí varias opiniones y solicitudes de los lectores. En 
resumen, la consideran "demasiado difícil". Tal vez se deba a que me estoy dejando llevar por la 
complacencia. 


Por lo tanto, he decidido continuar esta serie con descripciones más accesibles, utilizando casos 
reales de (por ejemplo) la “Teaching Company”o lo que se ha traducido al Español como 
“Enseñando en la empresa”. 


Enseñando en la empresa” 


Los personajes son los siguientes: DG: Director General Senior, GP: Gerente de Produducción, 
GC: Gerente de Contabilidad, GV: Gerente de Ventas, GH: Gerente de Recursos Humanos y GE: 
Gerente de Ingeniería. Al inicio de la reunión, también estaban presentes algunos Supervisores 
de Producción e Ingenieros de Manufactura. 


$ Reducción de costes es una serie de conferencias sobre la interpretación de los diferentes costes para 
calcular adecuadamente la cuenta de Pérdidas y Ganancias en función de la actividad y política de la 
empresa: 

Reducción de Costes — 7: [esp] https://archive.org/details/tqm-5-el-metodo-kj 

Reducción de Costes — 6: [esp] https://archive.org/details/tqm-3-hardware-software-diagnosis- 

reduccion-de-costes-6 

Reducción de Costes — 5: [esp] https://archive.org/details/tqm-2-introduccion-2-y-reduccion-de- 

costes-5 

Reducción de costes — 4: [esp] https://archive.org/details/tpm-16-control-de-la-lubricacion- 


5/mode/2up?view=theater 


Reducción de costes — 3: [esp] https://archive.org/details/tpm-15-reduccion-de-costes-y-el- 
trabajo-de-consultoria-contnuacion 

Reducción de costes — 2: [esp] https://archive.org/details/tpm-14-control-de-la-lubricacion-4 
Reducción de costes — 1: [esp] https://archive.org/details/tpm-13-control-de-la-lubricacion-3 


7 Enseñando en la Empresa es una serie sobre una historia real sobre la implementación de TPM y TAM 
en una empresa de tamaño medio, por Sensei Kimura. Las lecturas se desarrollan desde TPM-7 hasta 
TPM-16 y continúan en esta serie sobre TQM: 
- — [English] 
o  TPM-7 page 31 One Lecture in a Company: 
https://archive.org/details/TPM7SeisoInJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
o Previous lecture in TQM-5. Page 56: https://archive.org/details/tqm-5-the-kj- 
method/page/n55/mode/2up 
- [Spanish] 
o  TPM-7 page 31 Una conferencia en la Empresa: 
https://archive.org/details/TPM7SeisoEnJishuHozen/page/n29/mode/2up?view=theater 
o Lectura previa en TQM-5. Page 58: https://archive.org/details/tqm-5-el-metodo- 
kj/page/58/mode/2up 
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La situación de gestión era que el estado de pérdidas y ganancias (P8:L) estaba aumentando el 
déficit/pérdida (en rojo). Había muchas causas: 


e  Lasventas no estaban aumentando según el plan. 
e Mala rotación de inventario. 
e Exceso de equipos (y terrenos y oficinas). 
e Costos fijos en comparación con el monto de ventas actual. 
e Política superior: Prohibición de recibir pedidos en rojo. 
o  Noreducción de la capacidad de la fábrica en equipos y recursos humanos para 
la futura expansión del negocio. 
o Mejora del ROC: 


(26) Beneficio Neto _ 


Ret bre Capital = 
etorno sobre Capita Capital Total 


_ (Q6)Beneficio Neto (1) Importe de las Ventas _ 
(1) Importe de las Ventas y Capital Total o 


= Ratio de Beneficio sobre las Ventas x Rotación Total de Capital 


o Liquidación financiera: Mensual y a término. 


LS Reunión Mensual de Gestión en “Domingo” 


1) Debate sobre la cuenta de Perdidas y Ganancias (PyG). 


Ese día, el taxi asignado para recogerme llegó con un retraso superior a 10 minutos. 
Como japonés, puntualidad es un valor fundamental para mí, por lo que me encontraba 
contrariado desde la mañana. 


Al arribar a la entrada de la compañía, no fui recibido por ningún empleado. Me dirigí a 
recepción y solicité contactar al Director General (DG). Sin embargo, la recepcionista me 
informó que se encontraba en una reunión de trabajo. Dada la circunstancia, opté por 
esperar y revisar los elementos exhibidos: muestras de productos, una fotografía del 
presidente y un documento con la declaración y política de la compañía. 


La fábrica se encontraba en un silencio absoluto debido a que era sábado y no había 
actividad laboral. Al cabo de cinco minutos, el Sr. DG se acercó a mí: —Le pido disculpas 
sinceras, Sensei. Estamos en la Reunión Mensual del Equipo de 


Gestión. ¿Le importaría integrarse a la reunión para una breve Reunión de Revisión Gestión de 
presentación? fábrica: “Teaching company”. 


La Reunión Mensual de Gestión se lleva a cabo durante la primera 
semana del mes (normalmente el día 5). Previo a esta fecha, el 
departamento de contabilidad debe confirmar y proporcionar la 
información necesaria. Si bien la situación inicial me generó cierta 
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inquietud, me limité a pensar: "Un contratiempo menor". Por cierto, ¿la reunión 
mensual se celebra los sábados habitualmente? 


Al ingresar a la sala de reuniones, todos los presentes se pusieron de pie y me recibieron 
con un cálido aplauso. —Bienvenido nuevamente, Sensei —expresó el Director General. 
Una vez acomodado, se me proporcionó el material de la reunión. Durante la 
intervención del Director de Producción, el Sr. Kimura, me comentó: - Hemos mantenido 
su estilo habitual en los informes, puede estar tranquilo. 


Con una sonrisa forzada, les respondí: —Muchas gracias a todos, por favor continúen 
con la reunión. 


( y) Las tres Reuniones Importantes en una Fábrica 


LAS 3 REUNIONES IMPORTANTES EN LA FÁBRICA 


Una Empresa excelente realiza 3 reuniones mensuales relevantes: 


3) Reunión de revisión de calidad 


Reunión de revisión de calidad 
+ Revisión del resultado de calidad 
del mes pasado. 
+ Comentariossobre el resultado de 
los primeros 5 días del mes. 


——> 


Mes actual ===-=-=-Y Messiguiente === + 


Y ahora, cada reunión un poco más detallada: 


LAS 3 REUNIONES IMPORTANTES 


An excellent Company holds 3 relevant 
monthly meetings: 


3) Quality review meeting 


Reunión de 
revisión de 
calidad 


Presente mes ===-=-=) Siguiente mes 
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Efectivamente, mantuvieron mi estilo de las reuniones mensuales del equipo de gestión 
con los KPI. Al unirme, un supervisor de fábrica presentó con orgullo los materiales de 
rendimiento de la fábrica. 


Sin embargo, el Director General le solicitó que hiciera su presentación corta y simple. A 
pesar de ello, su relato jactancioso no se detuvo. Cuando estaba cambiando al siguiente 
material, el Director General me pidió que comentara. En realidad, buscaba mi ayuda. 


—Sensei, ¿qué opina sobre el desempeño de la fábrica? —me consultó. 


No estaba muy contento, y mi expresión amarga mostraba mis verdaderos sentimientos 
sobre su actitud taimada. 


—Señor Supervisor de Producción —le señalé—, su desempeño en la fábrica es bueno y 
lo mantiene así. Pero, ¿sabe que la empresa está en un grave déficit? Buen desempeño 
en fábrica, pero déficit serio y continuo. ¿Cómo cree que su buen desempeño en la 
fábrica puede contribuir a la recuperación de las ganancias? Buen desempeño en la 
fábrica, pero en déficit —detallé y luego pregunté—. ¿Acaso su presentación es una de 
las siete maravillas del mundo? —continué con mis comentarios mordaces—. 


Una cosa más, señor Supervisor de Producción. Se me informó que ahora presenta el 
desempeño de su fábrica en la Reunión de Revisión Mensual, que debe realizarse antes 
del día 10 del mes. El propósito es revisar los KPI (Indicadores Clave de Desempeño) 
importantes del mes anterior (pasado), que no solo son el desempeño de la fábrica, sino 
también las pérdidas y ganancias (P8:G). La razón para celebrar esta reunión antes del 
día 10 del mes es identificar las contramedidas y tomar medidas de recuperación 
también este mes. 


Entonces, dirigiéndome al Director General, le pedí que gestionara esta reunión con más 
seriedad. 


—Sí —admitió el Director de Producción—, así es. Señor Supervisor de Producción, debe 
simplificar la presentación. Si los elementos logran el objetivo planificado, puede 
eliminarla. Tenemos los materiales de su presentación antes de esta reunión. Si tiene 
problemas para alcanzar el objetivo, solo se debe presentar ese elemento y se deben 
resaltar las contramedidas en su presentación para generar un debate. ¿Estoy en lo 
correcto, Sr. Kimura? 


—Ja, ja, ja —reí—. De todos modos, ¿qué hay de las pérdidas y ganancias (P8.G) del mes 
anterior? Oh, lo siento, no es mi asunto —argumenté con picardía—. ¿Qué pasa con la 
mejora de la calidad? ¿Se están reduciendo las quejas de calidad de los clientes? 


—Sí, Sensei —expresó con orgullo el Supervisor de Producción—. 
Pudimos reducir el número de quejas. El resultado del número de 
quejas fue de 12. Y... 


Reunión de Revisión Gestión de 
fábrica: “Teaching company”. 


—Deténgase —exigí repentinamente—. Señor Supervisor de 
Producción, al hacer un gráfico mensual de este tipo, no solo se 
debe incluir el resultado (por ejemplo) del número de quejas de 
calidad del cliente, sino también otro indicador en el mismo 
gráfico, por ejemplo, el KMH de entrega (del tiempo estándar). De 
lo contrario, no podemos entender si se ha reducido o 
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aumentado. Al observar el número, parece que no se ha reducido, sino que está dentro 
del rango de variación. 


El Supervisor de Producción explicó los números con más profundidad, pero vacilando y 
utilizando muchas excusas diferentes. 


—De todos modos — intenté ayudarlo—, revisemos y discutamos el tema de la calidad 
nuevamente en otra ocasión. Disculpe la interrupción. Continúe, por favor. 


—Gracias, Sensei —concluyó el Director General —. Ahora, pasemos a la agenda más 
importante, que son las pérdidas y ganancias (P8.G). Este semestre, desafiamos el plan 
de acción para la reducción de costos y la mejora de las ventas. Pero 
desafortunadamente, no solo no se pudo recuperar la rentabilidad, sino que tampoco se 
pudo mejorar el ROC (Retorno sobre el Capital). 


Después de muchas otras explicaciones del equipo de gestión, el Director General 
preguntó al resto del equipo: —Ahora, las personas que no sean miembros del equipo 
de gestión deben salir de esta reunión—. Luego, algunos supervisores e ingenieros que 
esperaban el turno de su presentación salieron. 


¿Oh? Pensé. Algo había cambiado respecto al semestre pasado. Sentí una grata 
sorpresa. 


—Señor Director de Producción —llamó su atención el Director General —. A pesar de 
que destaca el desempeño de su fábrica, no podemos encontrar indicios de mejora en 
las pérdidas y ganancias (P8:G) y tampoco en el ROC (Retorno sobre el Capital: política 
adicional). Por el contrario, ambos están empeorando mes a mes. 


El Director General continuó: —Discutimos en profundidad la nueva política corporativa, 
¿no es así, Sr. Director de Producción? Sin embargo, estamos llegando a un punto 
muerto. 


En realidad, yo intentaba retirarme, ya que no formaba parte del equipo directivo de la 
empresa. Y, tras las palabras del Director General sobre los participantes de la reunión, 
sentí que no era mi lugar seguir allí. No obstante, me pidió expresamente que me 
quedara: —Sensei, por favor, quédese en la reunión. Necesitamos su consejo. ¡Por 
favor!, insistió. 


Y pude comprender que ese era el objetivo principal de mi nuevo contrato, tal y como lo 
imaginé. Aun así, el Director General y el Director de Contabilidad son bastante astutos. 
Quizás necesitaban el Gai-Atsu (Gai: Externo. Atsu: Presión. Presión externa). 


Entonces, el Director General se dirigió directamente al Director de Producción: — 
Cualquier idea es bienvenida, Sr. Director de Producción. Por favor, háganos saber sus 
propuestas para mejorar ambos indicadores. 


El rostro del Director de Producción palideció por el estrés, y expresó: —Un momento, 
Sr. Director de Contabilidad. Como presentó el Supervisor de Producción, el desempeño 
de la fábrica está mejorando o, al menos, se mantiene estable. Observe este estado de 
pérdidas y ganancias. Puede identificar dos cosas: una es el mejor desempeño de la 
fábrica; la otra, que el monto de ventas no está mejorando. 
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Con expresión de hartazgo, el Director de Contabilidad no ocultó su sentimiento: —Sr. 
Director de Producción, ¿recuerda que expliqué que el estado de pérdidas y ganancias 
para la gestión de la fábrica tiene una condición? La condición es una relación de 
rotación de inventario alta y sólida. ¿Por qué? ¿Tengo que decírselo una y otra vez? —y 
finalmente expresó—: Como comprenderá, el momento del monto de ventas y las cifras 
de rendimiento de su fábrica son muy diferentes. 


( y) Beneficios marginales de la fuigura siguiente. 


Por lo general, el Beneficio Marginal se calcula como Monto de Ventas menos 
Costo Variable. Y según los libros de texto, los Costos Variables solo incluyen el 
Costo de Material y el Costo de Subcontratación. 


Sin embargo, en mi división de SWS nos atrevimos a utilizar el formato del 
Estado de Pérdidas y Ganancias anterior para evaluar el desempeño de la 
fábrica, particularmente el rendimiento de la mano de obra y los materiales. 


¿Podría considerarse extraño o incorrecto? ... No obstante, lo usé 
intencionalmente con el fin de evaluar el desempeño de la fábrica. 


Entonces, ¿qué es extraño o incorrecto al compararlo con el libro de texto? ... Se 
trata del Costo Variable mencionado anteriormente. 


El desglose principal de los costos variables es el siguiente: 


e Costo de materia prima: Costo de los materiales necesarios para fabricar un 
producto. 

e Costo de compra: Costo requerido para comprar el producto. 

e Costos de subcontratación: Costos por subcontratar trabajo a proveedores 
externos. 

e Comisión de ventas: Tarifa que se cobra al vender un producto. 

e Gastos de servicios públicos: Gastos de servicios públicos como electricidad, 
agua, gas y combustible. 


Los Costos de Subcontratación, la Comisión de Ventas y los Gastos de Servicios 
Públicos no se incluyen en el Costo Marginal. 


Una vez calculado el Costo de Subcontratación (13), se calcula el Beneficio 
Marginal Real (14). Sin embargo, aún difiere del libro de texto en lo que respecta 
a la Comisión de Ventas y los Gastos de Servicios Públicos. 


Estos últimos se suelen tratar en los Gastos Directos (15) y 
los Costos Indirectos de Fabricación (16). En realidad, se 
trata de montos muy pequeños y, por lo tanto, los incluí MD/DG: Senior Managing Director 
intencionalmente en los Costos Indirectos de Fabricación. PM/GP: Production Manager 
AC/GC: Accounting Manager 


Le invito a considerar qué estilo es más conveniente para su SM/GV: Sales Manager 

fábrica. HR/RH: Human Resources Manager 
EM/GE: Engineering Manager 
QA/GAC: Quality Assurance 
ETE 
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Cuenta de Pérdidas y Ganancias 


Hon Ts 


1|Cuantía de las Ventas y Ventas KMH (Kilo Man standard Hours) Cuantía de la Ventas reales x Horas Estándar. 
2|Coste laboral planificado i Ventas de Productos x HE x Coste Laboral Unitario Estándar. 
3|Coste de materias primas planificado E Material Utilizado en las Ventas x Coste del Material (Estándar) Planificado. 


|_a[Beneficio Marginal Planificado fa=1(2+3) [Beneficio Marginal = Cuantía de las Ventas —Costes Variables | 

5|Costes Laborales Reales Horas Trabajadas Reales x Coste Unitario Planificado + Eficiencia conseguida. 

6|Coste laboral planificado Igual que 2. 

7|Actualización del coste laboral 
(Eficiencia laboral, Planificado y Real. Coste de Reparación. 
Índice de Defectos, KMH Real y Planificado ) 

8|Coste Real de Materias Primas 

9|Coste de materias primas planificado 


Clasificación 


Plan costes 
Directos 


Costes 
Directos 
Modificados 


Coste Real Resultante de las Materias Primas. 

Igual que 3. 

10|Pérdidas por eliminación o desperdicio La parte de los materiales. Deserdicios de material Real. 
(Perdidas o Desperdicios Planificados y Reales %) 

11/jActualización del Coste de Materias Primas 


12/Actualización de los costes Directos 


13|Costes de Subcontratación Tratado como Costes Directos y Costes Variables. 
Subcontratación, KMH Planificado y Real 
E 14= 


[Beneficio MarginalReal_________________ÚúliwsrRas>2 OOOO] 
15|Gastos Directos Otros... como Subcontratación (Moldes, Herramientas, etc.). 
16|Gastos generales de fábrica (fabricación) Materiales Indirectos, Mano de obra Indirecta y otros Gastos indirectos, 
Gastos (Depreciación de maruinaria y Equipo). 


17|Beeficio Bruto 


Otros 18|Gastos de Ventas Comisiones de enta, promociones, y publicidad. 
Costes 
Reales 19|Gastos Administrativos Generales Costes de Personal ( Salarios, Bonus, asignaciones varias) para 


departamentos indirectos, costes de operación y de oficina de los 
departamentos indirectos. 
20|Beneficio Operativo 20=17-(18+19) 
21|Ingresos No-Operativo 
22|Gastos No-Operaticos 
23|Beneficios Ordianrios 
24|Beneficios o Perdidas Ordinarios 
25|Imuestos 
26|Beneficio Neto 


El Director de Contabilidad prosiguió: Las ventas y los envíos de la empresa 
corresponden casi en su totalidad a productos del inventario de hace seis meses. El 
rendimiento de su fábrica refleja el trabajo del mes anterior. Los plazos no coinciden. 


—Otro aspecto importante —señaló el Director de Contabilidad—, es la discrepancia 
entre su producción y las ventas reales. Su producción es mucho mayor que las ventas, y 
la diferencia se convierte en inventario. Desafortunadamente, esto se traduce en un 
aumento de etiquetas amarillas (exceso de inventario) y etiquetas rojas (obsolescencia). 
Por supuesto, estos factores contribuyen al deterioro del ROC. 


—Escuche atentamente, Sr. Director de Producción. Su gestión de la fábrica no solo no 
contribuye a la recuperación de las ganancias ni del ROC, sino que, al contrario, las 
dificulta. Mi departamento emite dos estados de pérdidas y ganancias?. Uno detalla el 
costo real de mano de obra (5), el costo real de material (8) y las modificaciones de 
costos (7 y 11) para la gestión de la fábrica. 


—Sin embargo —expresó el Director de Contabilidad—, estas cifras no guardan 
relación con las ventas reales. Por eso, estamos discutiendo la situación de la 
empresa basándonos en otro estado de pérdidas y ganancias. ¡La utilidad neta está 
disminuyendo, Sr. Director de Producción! Como comprenderá, nuestra política 
adicional se centra en mejorar el ROC (Retorno sobre el Capital = Utilidad Neta + 
Capital Total). 


Cuenta de P8:G: TMP-15 
English. Internet Archive. 


8 TMP-15 [eng] https: //archive.org/details/tom-15-cost-reduction-3-and-consultancy-job-contnuation 
[esp] https://archive.org/details/tpm-15-reduccion-de-costes-y-el-trabajo-de-consultoria-contnuacion 
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La conversación continuó en estos términos durante unos minutos más. 


2) Contradicciones de la empresa y sugerencias de contramedidas 


El Director de Producción, aunque algo tembloroso por el enfado, se calmó y respondió 
al Director de Contabilidad: —Por supuesto, entiendo la situación del P8.Y y el ROC. Pero 
yo tengo la responsabilidad de cumplir con otra política clave, que es mantener la 
capacidad de producción para el crecimiento futuro. Esa también es una política 
principal, ¿no es así? ... Y una de las tareas importantes es la reducción de costos. 
Nuestros principales objetivos son reducir el costo directo de mano de obra, el costo 
directo e indirecto de material y mejorar la eficiencia en la entrega. Si bien nuestro plan 
de reducción de costos no ha funcionado sin problemas, hasta ahora los resultados no 
han sido malos. 


—El departamento de ventas nos informa que las ventas no han mejorado debido al alto 
precio de nuestros productos principales. Todos ustedes —preguntó entonces el 
Director de Producción—, ¿me piden cambiar de dirección? 


—Sr. Director de Producción. Lo que le solicito es que detenga la producción 
innecesaria. Como usted mismo nos explicó en una ocasión, el TPS (Sistema de 
Producción de Toyota) y el JIT son excelentes sistemas. Por favor, siga esta teoría y evite 
producir artículos innecesarios. 


—¿Por qué? —preguntó el Director de Producción—. ¿Por qué me critica, Sr. Director de 
Contabilidad? No lo entiendo. Estoy siguiendo las instrucciones de producción del 
departamento de Planificación de Producción. Como saben, la sección de Planificación 
de Producción ya no depende de mí y ahora es un departamento independiente. Yo solo 
sigo el plan de producción. 


Mientras tanto, pensé: "Ah, ya veo". Ahora entiendo que después de mi partida, la 
empresa cambió su organización y la planificación de la producción se independizó del 
departamento de producción. 


—Sr. Director de Contabilidad —solicitó el Director de Producción—, si tiene alguna 
queja sobre la planificación de la producción, debe comunicársela al nuevo Director de 
Planificación de Producción. 


—Ahora, todos ustedes —solicitó nuevamente el Director de Producción—, como saben, 
nuestra empresa está atravesando un grave estancamiento. Y la causa de este grave 
estancamiento son las contradicciones. 


Entonces, el Director General expresó: —Ya conocemos las contradicciones, ¿no es así? 
... Y las contradicciones son las siguientes: 


e Demasiados costos fijos en relación con el volumen de ventas. 
e La mayor contradicción es este exceso de costos fijos frente a las ventas. 


—Como sabemos —continuó el Director General—, tenemos una política principal, que 
es mantener la capacidad de producción para una futura expansión. Sin embargo, 
lamentablemente, no se prevén aumentos de ventas en el futuro, a pesar del cambio de 
director en el departamento de ventas. 
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Costes fijos 


( ) Desglose del costo fijo: El desglose de los costos fijos varía según la industria y la 
situación del negocio, pero generalmente incluye lo siguiente: 


e Costos de personal (sueldos, bonificaciones, indemnizaciones por jubilación, 
costos de bienestar social, etc.) 

e Depreciación (por ejemplo, depreciación de equipos y suministros) 

e Alquileres (alquiler de oficinas, locales comerciales, etc.) 

e Servicios públicos (electricidad, gas, agua, etc.) 

e Gastos de representación (agasajos a socios comerciales y clientes, etc.) 

e Cuotas de arrendamiento (alquileres de vehículos y equipos, etc.) 

e Gastos de publicidad (en periódicos, revistas, televisión, internet, etc.) 

e Primas de seguros (contra incendios, responsabilidad civil, etc.) 

e Costos de mantenimiento (reparaciones y mejoras de edificios y equipos) 

e Gastos por intereses (intereses de préstamos y pagos de arrendamientos) 

e Impuestos y gravámenes (impuesto de sociedades, impuesto a las empresas, 
impuesto sobre activos fijos, etc.) 

e Otros costos administrativos (gastos de comunicación, insumos de oficina, 
capacitación, investigación y desarrollo, etc.) 


Los costos fijos son aquellos que se deben pagar en una cantidad determinada, 
incluso si las ventas son cero. Por lo tanto, se recomienda revisarlos 
periódicamente y reducirlos al mínimo posible. 


(De un libro de texto) 


Entonces, el Gerente de Ventas intervino por primera vez: —Disculpe por la repetición, 
pero necesito mencionar que es posible vender los productos principales. Sin embargo, 
estos ya no son productos exclusivos del mercado, sino que se han convertido en 
productos básicos. Además, están sujetos a una fuerte competencia de precios. Es 
evidente que existe un amplio mercado para ellos, pero no se están vendiendo debido a 
nuestros precios excesivamente altos. 


—Nuestro anterior Gerente de Ventas desafió las ventas de estos productos principales 
rompiendo la política principal de "Prohibición de aceptar pedidos en rojo". Cuando 
escuché esta historia, lo pensé y creí que tenía razón. 


Y el Gerente de Ventas trató de intensificar la discusión: —Para superar la crisis 
administrativa actual, existen tres vías. 


e  Laprimera es la reducción del negocio y los Gastos Generales y Administrativos 
(G8.A), por supuesto, esto incluye la reducción de la fábrica, como mencionó el 
Director de Producción. 

e Otra opción es mejorar las funciones actuales de los productos principales 
agregando características innovadoras. Por supuesto, esta idea también incluye el 
desarrollo de nuevos productos —expresó el Gerente de Ventas, y continuó—. 
Recuperar la situación administrativa con la línea de productos actual podría ser 
imposible. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. Ze 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. 


Total Quality Management, Volumen VII - Koichi Kimura Página 42 de 75 


e La última opción es la reducción de costos. Sé que el Departamento de Producción 
está haciendo un gran esfuerzo por reducir los costos. Hasta ahora, la actividad de 
"Reducción de Costos" es la que tiene mayor posibilidad de éxito. 


( ) Gastos Generales y Administrativos (G8:A) 


Los Gastos Generales y Administrativos también forman parte del costo. Este es 
el costo requerido para la operación de la empresa misma, incluidos los costos de 
personal en departamentos indirectos como finanzas, asuntos generales y 
recursos humanos, y los costos relacionados con las actividades corporativas 
generales, como los costos de bienestar para toda la empresa, costos de 
contratación, gastos de viaje, costos de comunicación (que incluyen costos de 
consumibles, servicios públicos, alquileres y cuotas de arrendamiento). Estos 
costos no son los que se requieren directamente para producir el producto o 
servicio, sino los necesarios para operar la empresa. 


El Gerente de Ventas expresó una opinión muy importante que es la de reducir 
los costos fijos, lo cual también fue mencionado por el Departamento de 
Contabilidad. Los costos fijos no solo incluyen el equipo, sino también los costos 
de mano de obra directa. 


El Director General concluyó: —Ahora debemos tomar decisiones para sobrevivir. 


( y) ¿El costo de mano de obra directa es fijo o variable? 


Correcto, el costo de horas extra es un costo variable. Y el trabajo dentro del 
horario regular se considera un costo fijo. Sin embargo, para el estado de 
pérdidas y ganancias de la gestión de la fábrica, mi anterior empresa y división lo 
incluían en el costo variable. Esta empresa de enseñanza también hace lo mismo. 


El Director de Contabilidad continuó: —Propongo que reduzcamos la cantidad de mano 
de obra directa e indirecta, así como la maquinaria y equipos. Entendemos que la 
reducción total, incluyendo terrenos y oficinas, puede ser difícil. Sin embargo, 
consideremos seriamente la reducción de recursos humanos y 
maquinaria y equipos. 


—Tengo otra sugerencia. ¿No podríamos implementar un MD/DG: Senior Managing Director 
suspensión temporal de labores? —aclaró—. Por supuesto, sería PM/GP: Production Manager 
necesario pagar una indemnización por retiro temporal. AC/GC: Accounting Manager 


SM/GV: Sales Manager 
—Esta idea tiene algunos méritos. Uno es reducir los costos fijos, HR/RH: Human Resources Manager 


incluso pagando la indemnización por retiro temporal. Otroesno. 21/1/4323 ei bo 
producir artículos innecesarios y, por supuesto, detener la QA/GAC: Quality Assurance 


compra de materiales utilizados para productos rojos (obsoletos) PL 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. pu 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Factory Management Institute 


COCPERATIG TO REACH EXCELLENCE 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 43 de 75 


o amarillos (exceso de inventario). 


—j¡¿Despidos?! —Preguntó el Director de Producción—. ¿Acaso quiere destruir nuestra 
fábrica? He dedicado un gran esfuerzo a su desarrollo. Nunca aceptaré su idea. 


El debate se tornó conflictivo. En mi interior, grité: "¿¡Despidos!? ¿¡De verdad esta 
empresa está en un callejón sin salida?!" 


—Entiendo sus opiniones y su compromiso, y las sugeriré a la casa matriz —expresó el 
Director General—. Pero, Sr. Director de Contabilidad, sus ideas son drásticas. Antes de 
llegar a ese punto, debemos exprimirnos el cerebro. Sr. Gerente de Ventas, ¿no existe la 
posibilidad de vender los productos principales en el futuro? 


—Todos ustedes —señaló el Gerente de Ventas—, una vez más, por favor, no lo 
malinterpreten. Hay mercados suficientes para vender nuestros productos. Sin embargo, 
el precio. Nuestros precios son demasiado altos en comparación con los de la 
competencia. No hay competitividad. ¿Venderlos? De acuerdo, los venderemos. Pero 
tengo una sugerencia, que es abandonar una de las políticas principales: la "Prohibición 
de recibir pedidos en rojo". 


—El anterior Gerente de Ventas implementó una estrategia muy acertada para vender 
productos sin esa política. La estrategia correcta consistía en utilizar el análisis del punto 
de equilibrio —concluyó el Gerente de Ventas. 


—Espere un momento, Sr. Gerente de Ventas —lo interrumpió el Director de 
Contabilidad—. Necesito corregir su interpretación. Es cierto que el anterior Gerente de 
Ventas y yo discutimos este tema y confirmamos el límite de "Recibir pedidos en rojo". 
Después de esta discusión, involucramos al Sensei Kimura y le pedimos su consejo. El 
Sensei Kimura nos preguntó qué queríamos lograr. ¿Es correcto este punto, Sensei 
Kimura? 


—Sí, recuerdo esa discusión. Y les pregunté cuál era el objetivo. Todos ustedes — 
señalé—, a veces no podía entender su dirección. ¿Recuperar las ganancias? ¿O resolver 
el déficit? —mientras tanto, todos hicieron una mirada suspicaz, pensando: "¿No es lo 
mismo?" 


El Director de Contabilidad expresó: —Recuerdo el resultado del "Cambio de política de 
subcontratación" y cambiamos la producción a interna. Como resultado, pudimos 
mejorar la salud financiera. Por supuesto, contribuyó a mantener la capacidad de 
producción. El Sensei dice que es necesario seguir el camino correcto. Lo que estoy 
diciendo es que, en lugar de centrarnos en resolver el déficit, debemos dirigirnos a la 
mejora de la salud financiera, más exactamente, a la mejora del "Beneficio Marginal". 
Esta es la misma teoría que se aplicó al abandonar la "Política de subcontratación". Lo 
que digo es "Aumentar las ventas, incluso implementando algún descuento". Por 
supuesto, el descuento en el precio tiene un rango limitado, que es el Beneficio Marginal 
positivo. 


3) Mejora del Beneficio Marginal para la salud financiera 


El Director de Contabilidad, mirando su computadora portátil, señaló: —Análisis del 
Punto de Equilibrio. El equipo anterior del departamento de Contabilidad, liderado por 
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personal destacado, estudió estos datos. El objetivo era superar el estancamiento del 
monto de ventas a través de una bajada de precios (descuentos). Basándose en esta 
investigación, el anterior Gerente de Ventas definió un plan para mejorar el monto de 
ventas. ¿Por qué no reevaluarlo utilizando estos materiales? 


—Usted nunca olvida la política principal, que es la "Prohibición de recibir pedidos en 
rojo", —expresó el Director de Producción con un gesto de amargura—. Por lo tanto, 
este tipo de ventas con descuento deben estar prohibidas, ¿verdad? 


—Un momento — interrumpió el Gerente de Ventas al Director de Producción—. Reitero 
la sugerencia del Director de Contabilidad. En este momento, lo más importante es 
restablecer una sólida salud financiera. Soy nuevo en la empresa, pero me ha quedado 
claro que esta división es un tanto peculiar... 


—Adoptar una política de subcontratación solo porque el costo aparente es menor, a 
pesar de tener una gran capacidad de producción interna. Producir artículos en exceso 
solo para mantener un desempeño ficticio de la fábrica y llenar el almacén con 
excedentes. 


—En este momento, está bastante claro que nuestros productos principales no se 
pueden vender al precio actual. No se pueden vender, ¿verdad? —preguntó finalmente 
el Gerente de Ventas. 


—Que no se puedan vender es responsabilidad suya exclusivamente —expresó el 
Director de Producción con irritación, pero manteniendo la calma. 


El diálogo continuó en estos términos durante un tiempo considerable. Mientras tanto, 
yo pensaba: "¡Vaya lío! ¡Qué fastidio!" Lamentablemente, parece que la estructura de 
esta empresa no ha cambiado. 


—Todos ustedes y el Director General —señaló el Director de Contabilidad—, tengo una 
sugerencia: ¿establecemos una política divisional para mejorar la salud financiera? Una 
sola política: la mejora del Beneficio Marginal. 


—¿No deberíamos adoptar esto como nuestra política principal? —declaró el Director 
General—. Una vez más, insisto en que es necesario mejorar la salud financiera. 


( y Contenido Financiero 


El contenido financiero se refiere al estado de las 
actividades financieras de una empresa y abarca 
específicamente los siguientes elementos: 


Reunión de Revisión Gestión de 
fábrica: “Teaching company”. 


Financiamiento: Captación de recursos para crear nuevos 
productos o servicios o instalar nuevos equipos. Los 
métodos de captación de fondos incluyen préstamos de 
instituciones financieras y la emisión de acciones y bonos. 
También se considera el flujo de caja y el capital de trabajo 
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ordinario. 


Gestión presupuestaria: Planificación de cómo distribuir el presupuesto a cada 
departamento y control del uso adecuado de los fondos asignados. 


Gestión de activos: Administración y aumento adecuados de los activos de la 
empresa. Esto incluye inventario (tasa de rotación), equipos (maquinaria e 
instalaciones), terrenos, edificios y equipo asociado (equipos eléctricos, sistemas 
de fontanería y drenaje, equipos sanitarios, equipos de aire acondicionado, 
equipos de transporte, etc.). 


Planificación de la estrategia financiera: Establecimiento de una política para la 
captación y gestión de fondos de la empresa. 


Estas tareas requieren una atención especial al flujo de dinero en toda la 
empresa y se puede decir que son fundamentales para la gestión central de la 
TQM-5 El Método KJ misma. 


"En la sede central, tengo una misión especial que es mejorar la salud financiera de la 
división. En este momento, es imperativo mejorar el flujo de caja. Si las condiciones 
actuales continúan deteriorándose (ventas estancadas o decrecientes, tasa de rotación 
de inventario cada vez peor y exceso de capacidad de producción), nuestra división se 
declarará en quiebra con toda seguridad. Aprovechando la incorporación de nuevos 
miembros a nuestro equipo directivo, quiero recalcar la importancia de que todos los 
gerentes departamentales y seccionales aprendan a manejar el aspecto financiero de la 
empresa de manera responsable." 


"¡No podemos vender!" —continuó el Director General —. "Debemos reconocer esta 
situación, tal y como nos mencionó el Sr. Director de Ventas, a pesar de la existencia de 
mercados potenciales para nuestros productos. Por supuesto, la reducción de costos es 
necesaria, pero no dará resultados a corto plazo. Por ello, propongo centrarnos en la 
mejora del Beneficio Marginal." 


El Director General concluyó que la mejora del Beneficio Marginal contribuye a un mejor 
flujo de caja. 


Luego, el Gerente de Planificación de Producción, uno de los nuevos miembros del 
equipo directivo, preguntó: "¿El flujo de caja es tan importante?" 


Después de algunas explicaciones al nuevo miembro, el Director de Contabilidad expresó 
con cara de preocupación: "Sr. Gerente de Planificación de Producción, no tenemos 
dinero. La sede central me informó que ya no habrá fondos adicionales disponibles. Si 
bien nuestros activos han aumentado, esto no es una buena noticia en este momento. 
La razón es que el inventario está creciendo enormemente. ¿Comprende usted el 
concepto de tasa de rotación de inventario? El inventario de productos terminados y en 
curso se está disparando. Sr. Gerente de Planificación de Producción, estos productos se 
están convirtiendo o ya lo son 'amarillos' (exceso) y 'rojos' (obsolescencia)." 
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"Sr. Gerente de Planificación de Producción" —señaló el Director 
de Contabilidad—, "su sueldo está congelado en el almacén. Hoy, 
afortunadamente, contamos con la participación del Sensei MD/DG: Senior Managing Director 
Kimura en esta reunión de gestión sin límite de tiempo." PM/GP: Production Manager 
AC/GC: Accounting Manager 


Se trataba de un caso poco frecuente; esta reunión se celebró un SM/GV: Sales Manager 

sábado. HR/RH: Human Resources Manager 
EM/GE: Engineering Manager 
QA/GAC: Quality Assurance 


El Director de Contabilidad argumentó: "He afirmado que nuestra 
Manager 


empresa está en camino a la quiebra. Escuche, Sr. Gerente de 
Planificación de Producción, una empresa puede declararse en 
quiebra incluso siendo rentable en el estado de pérdidas y ganancias si no dispone de 
efectivo suficiente. De hecho, en la situación actual de nuestra empresa, la quiebra es 
inevitable. ¡No tenemos efectivo! El flujo de caja empeora cada vez más. El dinero está 
inmovilizado en el almacén." 


"Y nuestra casa matriz exige la mejora del ROC (Retorno sobre el Capital)" —concluyó el 
Director de Contabilidad. 


( ) La siguiente tabla del Balance se publicó en TQM-5. 


Activos corrientes Pasivos corrientes 

Pagar 

Cuentas por pagar 

Cuentas por pagar - otras 

Gastos acumulados 

Anticipo recibido 

Deuda a corto plazo 

Bonos pagaderos dentro de un año 

Retención de impuestos sobre nómina 

Ingresos diferidos 

Recibos en suspenso 

Suspenso recibido y impuesto al 

consumo devengado 

Reserva para bonificaciones 

Pagarés descontados 

Pagarés endosados 
Fixed liabilities 

Long-term debt 

Long-term notes payable equipment 

Shareholders' Equity 

Capital stock 

Legal reserve 

¡Activos fijos Reserva de capital — Activos fijos Reserva de capital 

Ganancias legalmente retenidas 

Otros excedentes de capital 

Ganancias retenidas voluntarias 

Reserva voluntaria 

Ganancias retenidas 

Utilidades retenidas no asignadas al 
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final del período 


Entonces, el Gerente de Producción le reclamó al Gerente de Contabilidad: —¿Está 
reclamando las ventas con descuento, verdad? 


La respuesta inmediata y firme del Gerente de Contabilidad fue: —Sí. 


Para confirmar la respuesta, el Gerente de Producción preguntó de nuevo: —¿Está 
reclamando las ventas con descuento, incluso si resultan en déficit? 


—Sí —respondió el Gerente de Contabilidad reflejando indignación—. Por supuesto, hay 
un rango límite en el que el Margen de Contribución no debe estar en déficit. Todos 
—señaló—, por favor comprendan no solo la situación actual del déficit en el Beneficio 
Neto, sino también que ni siquiera podemos recuperar suficientemente los costos fijos. 
Nos estamos encaminando hacia la bancarrota. No solo es un problema de flujo de caja, 
sino también de insuficiente recuperación de costos fijos. Escuchen, nuevos miembros 
del equipo de gestión. Su salario es una parte del costo fijo total. En este momento, no 
estamos logrando recuperar el costo de sus salarios. 


Una vez más, en mi interior, me sorprendí mucho. ¿Escasez de flujo de caja? 


—Por favor, deténgase —argumentó el Gerente de Producción—. Entendemos la 
situación actual. Pero eso no puede ser una razón para abandonar la política principal de 
"Prohibición de recibir órdenes en rojo". Al contrario. Necesitamos concentrarnos en 
aumentar el volumen de ventas según la política principal. Por supuesto, estamos 
acelerando la actividad de reducción de costos. Prometo a todos mejorar, por ejemplo, 
la eficiencia laboral, el rendimiento de las máquinas y la reducción de Muda como la 
pérdida de material y el índice de defectos. Basándonos en estos efectos, podemos 
necesitar aceptar un cierto nivel de descuento de precios. Pero creo que no necesitamos 
abandonar la política principal. 
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Irritado, el Gerente de Contabilidad respondió: —Un momento, Sr. GP. ¿Mejora en la 
eficiencia laboral? No haga esto. ¿Qué quiere hacer para mejorar la eficiencia laboral? 
¿Mejorar la eficiencia laboral para producir productos en exceso y obsolescencia? 
¿Comprar materiales innecesarios? —el GC continuó discutiendo de la misma manera 
durante unos minutos más. 


—¿Nos está diciendo que la eficiencia laboral no es necesaria? —replicó el Gerente de 
Producción como si no entendiera nada. 


Estoy al límite con esta reunión. Estoy harto. Sin embargo, no pude seguir todo el 
diálogo ni entender el argumento. Entonces dije: —Bueno, calmémonos y continuemos 
con la reunión. 


—Kimura —me llamó el GP—. Me dijo que la mejora en la eficiencia laboral es 
innecesaria o que la detenga —Continuó hablando. Sin embargo, traté de no escuchar 
para no enojarme. 


—Sr. GP —replicó el Gerente de Contabilidad—. ¿Dijo que la eficiencia laboral mejoró? 
¿Nos está contando un mal chiste? Le digo claramente que su eficiencia laboral está 
disminuyendo. 


—¿Qué? —respondió sorprendido el GP—. Mire el resultado del KPI de gestión de la 
fábrica, que incluye la eficiencia laboral de Gemba. El resultado de la mejora de la 
eficiencia está claramente mostrado. 


—Por favor, deténgase —pidió el Gerente de Contabilidad cortésmente al GP que 
detuviera su largo discurso—. Es necesario aumentar las ventas, aunque se vendan con 
descuento. Por supuesto, entendemos las condiciones: Perseguir los beneficios 
marginales es generalmente un medio eficaz para mejorar la situación financiera de una 
empresa. Sin embargo, al perseguir los beneficios marginales mediante la reducción de 
precios, es necesario considerar varias cosas. 


—Todos — insistió alarmantemente—. No hay dinero. Por lo tanto, primero necesitamos 
mejorar el flujo de caja. Y hay otros tres requisitos a los que debemos prestar atención. 


—Necesitamos aumentar las ventas —intentó concluir la segunda necesidad 
fundamental—: Si una reducción de precios aumenta la demanda de un producto o 
servicio y las ventas, ayuda a mejorar el flujo de caja. Pero si vendemos con descuento, 
el monto de las ventas también disminuye. Por lo tanto, se necesitan más ventas que la 
cantidad actual. 


Describiendo la tercera condición a cumplir: —Disminución en el 

margen de beneficio: Sin embargo, las reducciones de precios Reunión de Revisión Gestión de 
pueden reducir el beneficio por unidad (beneficio marginal). fabrica; Teaching company! 
Incluso si aumentan las ventas, si los márgenes de beneficio 

disminuyen significativamente, las ganancias pueden disminuir y 

el flujo de caja puede deteriorarse. 


—|mpacto en los costos —finalizó con el cuarto punto—: 
Además, a medida que aumentan las ventas, también aumentan 
los costos variables. Si esto excede el crecimiento de los ingresos, 
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el flujo de caja sufrirá. 


—Por lo tanto, sugiero implementar cuidadosamente esta táctica investigando, por 
ejemplo, el análisis del Punto de Equilibrio. 


Entonces intervino el Director General: —Por favor, deténganse todos. Volvamos al 
tema importante. Ahora he decidido que, en lugar de mantener esta política, elegiremos 
el método de mejora del margen de beneficio. 


—Por favor, espere —respondió el Gerente de Producción—. ¿Nos está diciendo que 
aceptemos pedidos con pérdidas? 


—No tenemos efectivo —declaró el Director General—. Por favor, entiendan. 
Necesitamos mejorar el flujo de caja inmediatamente. 


—La búsqueda de márgenes de beneficio. La razón por la que doy importancia a la 
búsqueda de márgenes de beneficio es para aumentar la rentabilidad del negocio y 
apuntar a operaciones más eficientes. Para reiterar, el margen de beneficio es la 
ganancia obtenida al restar los costos variables de las ventas e indica cuánto beneficio 
aporta cada unidad adicional de bienes o servicios. 


—Según el erudito en gestión Peter Drucker, el beneficio no es el propósito de una 
empresa, sino una condición para su supervivencia y un requisito previo para hacerlo 
mejor mañana. Perseguir beneficios es importante para que las empresas crezcan a 
largo plazo y continúen proporcionando valor a sus clientes. Sin embargo, si se enfoca 
demasiado en la búsqueda de beneficios, pueden surgir problemas, como destruir la 
cultura organizacional y dificultar la empatía de los clientes. 


—Por lo tanto, la búsqueda de beneficios debe realizarse de manera equilibrada, y es 
deseable apuntar a un crecimiento sostenible en coordinación con la misión y visión de 
la empresa. Esto permite a las empresas lograr una optimización general y aumentar la 
eficiencia de la organización en su conjunto. 


—Sr. GP, es mi decisión, ¿de acuerdo? Lo decidí —insistió—. Y les digo las siguientes dos 
cosas: Una es buscar la mejora del Margen de Beneficio. La otra es la implementación 
del Jishu-Ken por parte de los miembros del equipo de gestión. Me dijeron que nuestra 
empresa es muy única y extraña porque el objetivo de la empresa es desconocido por 
Kimura Sensei. Le dije que el objetivo de la empresa es bastante claro y es sobrevivir con 
rentabilidad continua. Sin embargo, me dijeron que si es así, lo haríamos de manera 
completamente diferente. 


—Una de las principales políticas es mantener la capacidad actual de la industria 
manufacturera. Sin embargo, no tiene sentido mantener la capacidad de producción en 
una condición de falta de competitividad, a pesar de que hay mercados abundantes. 
Necesitamos mejorar nuestra competitividad urgentemente. Lamentablemente, esta 
condición ha continuado durante varios años. Y al menos, nos vimos forzados a la 
situación actual. Lo sabíamos y lo sentíamos en nuestra piel. Y para superarlo, intentaron 
introducir TPM (Gestión Productiva Total) con el consultor. Y fueron engañados por las 
dulces palabras del consultor y quedaron en punto muerto. Luego, conocimos a Kimura 
Sensei para encontrar la dirección correcta. Sus palabras fueron consistentes. ¿Por qué 
mantuvimos la política de subcontratación, a pesar de que tenemos una capacidad de 
producción interna abundante? Basándonos en el consejo de Kimura Sensei, cambiamos 
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de rumbo y abandonamos la política. Su consejo fue buscar el Margen de Beneficio 
como prioridad. 


—A través de esta discusión, confirmamos lo siguiente: hay mercados suficientes para 
vender nuestros productos principales cuando los listamos desde el pasado. Sin 
embargo, no tenemos competitividad en costos. Estamos empeorando nuestro flujo de 
caja. Esto causa producción innecesaria, y por supuesto, la rotación de inventarios está 
empeorando. 


De repente, el Gerente de Producción intentó decir algo, aunque el Director General lo 
detuvo no muy cortésmente y continuó su discurso: —Cállese por favor, nuestra fábrica 
sucursal está al borde. Por supuesto, al implementar esta estrategia, es necesario 
hacerlo con cuidado. 


Intervino el Gerente de Ingeniería: —Entendimos la situación y la necesidad de esta 
estrategia. Entonces, sugiero revisar las verdaderas necesidades del mercado y nuestros 
productos, particularmente los inventarios. Haré esta revisión rápidamente con el 
departamento de ventas visitando a los clientes. Si hay casos de cambio de diseño 
debido a una desalineación entre las necesidades y el diseño, es necesario prever costos 
adicionales para reformar el diseño y los productos. 


—Implementaremos su sugerencia de inmediato —acordó el Gerente de Ventas—. No 
debemos decidir la dirección basándonos en suposiciones, pero puede haber casos en 
los que necesitemos hacer esta sugerencia. Pero por otro lado, creo que es necesario 
investigar los productos de los competidores que tienen las mismas funciones, por 
ejemplo, materiales. ¿Por qué los competidores pueden vender esos productos a precios 
más bajos que nosotros? 


La contribución del Gerente de Ingeniería fue en la misma dirección: —Hemos 
investigado este punto y lo hemos retroalimentado a nuestro diseño. Una vez más, 
revisaré las diferencias en el diseño, pero hasta ahora no ha habido diferencias. De todos 
modos, estudiaré por qué ellos pueden ofrecer precios más bajos que nosotros. Por otro 
lado, estamos realizando una actividad, que es la actividad VA/VE para los productos 
principales, mientras colaboramos con el departamento de adquisición de materiales. Si 
es posible, también me involucraría en los departamentos de QA y Ventas. 


Finalmente, la expresión del Gerente de Contabilidad cambió y él intervino: —Es un 
buen punto investigar desde el diseño, sin embargo, hay un punto bastante claro. Ese 
punto es: No hay duda de que nuestra empresa tiene una 
estructura de costos muy alta. Y no hay razón para poder 
obtener una posición de ventas ventajosa. ¿La razón? Ya lo he 
expresado varias veces. Entonces, una vez más sugiero la 
gestión del Margen de Beneficio y también la suspensión 
temporal a corto plazo. 


Reunión de Revisión Gestión de 
fábrica: “Teaching company”. 


—Estoy totalmente en desacuerdo con esas ideas, porque 
estamos violando nuestra política principal —el gerente de 
producción continuó con el mismo discurso para desesperación 
del Gerente de Contabilidad. 
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Sin embargo y finalmente, parte de esa política principal fue bloqueada por la palabra 
del Sr. Director General. 


De todos modos —interviene entonces el GC—, una de las cosas importantes es no 
producir productos innecesarios solo para llenar el espacio del almacén. Sr. GP, usted es 
un creyente del TPS y Just in Time, ¿verdad? Si es así, por favor implemente este 
pensamiento en su Gemba de Producción. 


El Gerente de Producción intentó hablar; sin embargo, fue interrumpido nuevamente 
por el discurso del Gerente de Contabilidad. —La política principal es, por supuesto, tan 
importante como nuestras directrices empresariales. Sin embargo, nuestra empresa (en 
realidad, el Departamento de Producción y Ventas de la empresa) está en una crisis 
existencial. Sr. GP, por favor entienda. Estamos experimentando una escasez de flujo de 
caja y una disminución en el volumen de ventas. Algunos de nuestros productos 
mantienen su rentabilidad. Pero nuestros productos principales están sufriendo debido 
a las ventas débiles. Sr. GP, usted es el director de nuestra gestión. Por lo tanto, 
necesitamos su comprensión. ¿Qué elige, la quiebra de la empresa o abandonar la 
política principal? 


El Gerente de Producción quedó sin palabras cuando el GC dijo: —Sensei, ¿tiene alguna 
sugerencia? 


En mi interior, sentí, “¿Qué discusión tan tibia es esta? El fervor del DG y el D no se 
transmite a los demás,” y entonces dije: —Estoy hablando honestamente y muy 
sorprendido por esta situación gerencial y cómo se ha desarrollado después de estos 
varios meses. 


Sabía que la situación gerencial estaba empeorando a pesar de que implementamos la 
actividad total de la empresa (introducción de TPM). La situación parecía mejorar por un 
tiempo. Sin embargo, nuevamente, resultó ser peor. ¿Escasez de flujo de caja? ¿Despido 
temporal? Esta palabra honestamente me sorprendió. 


—Bueno, creo que es comprensible —dije—. Exceso de equipos (terrenos, oficinas, 
máquinas), exceso de capacidad laboral (empleados directos e indirectos), y un control 
de inventario estúpido (rotación de inventarios). Esas son las causas de la alta estructura 
de costos. Además, hay una política estúpida (Prohibir la recepción de pedidos en rojo). 
Sería un milagro si la empresa no quebrara. 


—Sensei —me pidió el GC—. Por favor, absténgase de usar palabras fuertes. 


—¡De acuerdo! Lo siento, todos. Un ambiente amigable es bueno, si excluimos la 
discusión del GC y el GP. Sin embargo, esta conferencia nunca es un juego de jardín de 
infancia. Ustedes son miembros del equipo de gestión, ¿no? Pero creo que son 
demasiado ignorantes sobre costos y gestión corporativa. Este es un caso muy sencillo 
para encontrar soluciones a la reestructuración corporativa porque las causas de los 
problemas de P€:G son bastante claras y conocidas por todos. 


—Sr. DG-— le pedí—, sugiero que elabore una estrategia a mediano plazo para la 
reconstrucción gerencial. También, ¿está pensando en hacer una actividad a nivel de 
toda la empresa de nuevo, no es así? Y supongo que fue enviado por la sede central para 
resolver esta situación gerencial (en realidad, una crisis gerencial). ¿Desea mi 
sugerencia, verdad? 
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Y sin esperar la respuesta del Director General, porque él asintió ligeramente, continué: 
—Entonces, le sugiero las siguientes 3 cosas: -Ganar tiempo. Por favor, negocie con la 
sede central para continuar con el suministro de dinero por un tiempo. 


—Si no, entonces se requiere una decisión, como la reducción de la escala de la fábrica 
mediante despidos y tratamiento del exceso de equipo de fábrica y, por supuesto, del 
negocio. Para reestructurar esta empresa (departamento de producción de esta 
empresa), es necesario tiempo. Al menos 1 año (o 2 años para alcanzar un beneficio 
ordinario de más o menos cero). Esto es una extorsión a la sede central. De todos 
modos, es necesario ganar tiempo. 


—Documento de planificación estratégica —continué—. Para negociar, es un elemento 
imprescindible. Y luego buscar el Margen de Beneficio. Hasta ahora, su empresa no ha 
ganado ni siquiera un costo fijo. Este punto también es para "ganar tiempo" y contenido 
financiero sólido, incluyendo la solución de la falta de flujo de caja. 


—Sin embargo, ¿por qué está empeorando? —Después de decir esto, me mordí la 
lengua. Luego, continué suavemente. —No solo el control de inventarios y la situación 
de JIT, sino también la rotación de personal han empeorado. No es tan difícil 
diagnosticar una empresa. Es posible diagnosticar una empresa rápidamente solo con 
mirar las 5S en la fábrica, el almacén y la rotación de personal. 


Este pensamiento y frase no son incorrectos, pero por favor diagnostiquen con mi Lista 
de Verificación de Gestión de Fábrica. 


—Tanto la situación de inventarios como la rotación de personal estaban empeorando. 
La causa del empeoramiento de la rotación de inventarios es una producción absurda, 
como bien saben. Sin embargo, la causa del empeoramiento de la rotación de personal 
no me resulta comprensible. En algún momento, mejoró mucho cuando implementaron 
la actividad a nivel de toda la empresa y la participación del Gemba (55, Kaizen y 
sugerencias, Seguridad, etc.) en la gestión de la fábrica. Por favor, háganme saber la 
razón. 


—Desde Recursos Humanos —señaló el responsable de RRHH—es posible decir que una 
de las razones fue el aumento salarial. No pudimos responder adecuadamente a las 
demandas de los empleados. Otra es que el entusiasmo por las actividades se enfrió 
después del periodo en que Sensei se fue. 


—Les he dicho —detallé— que la estabilización a largo plazo de un sistema en el Gemba 

es necesaria con el paso esencial. Para mantener la estabilidad, la clave es su entusiasmo 

y participación (de los gerentes) en el Gemba. Probablemente, 

han perdido estos usos relevantes. Reunión de Revisión Gestión de 


fábrica: “Teaching company”. 
—¿Visitan ustedes el Gemba? Si es así, ¿podrían entender si la 


situación estaba empeorando o si había un error en el registro de 
la calidad, las pérdidas de materiales, la seguridad y los datos de 
las 55? —y sin esperar respuesta a ninguna de las preguntas, 
cuestioné de nuevo— Si es así, ¿por qué no podrían tener dudas 
sobre la desviación de los datos financieros y los datos del 
Gemba? Entiendo que estabilizar el estilo de gestión de la fábrica 
requiere un poco de tiempo. Es fácil que el proceso de 
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estabilización de la gestión de la fábrica se estanque, incluso con una introducción 
entusiasta. Sr. CA —le pregunté—, al observar los datos de calidad en el informe de 
gestión mensual, faltan datos de calidad, específicamente el índice de defectos de Ítems 
que decidimos. —Y detallé mis preguntas un poco más:— Según el informe y el anuncio 
del gerente de la fábrica, la calidad estaba mejorando. ¿Es cierto? 


—Espera un minuto, Kimura —para el Gerente de Producción, parecía que había perdido 
mi calificación de Sensei—. Como viste los datos, son precisos y estaban mejorando. 
¿Estás encontrando fallas en nuestros datos? 


Eventualmente ignoré su pregunta porque me enfureció un poco este tipo de 
comportamiento irrespetuoso. 


El Gerente de Calidad finalmente respondió la pregunta: —Decidimos registrar los KPI de 
calidad del índice de defectos (productos) y el índice total de defectos, ¿verdad? —y se 
respondió a sí mismo— En tu informe oficial, falta este Índice total de defectos 
(ocurrencia en productos totales). Como entiendes, sin el índice total de defectos, no se 
puede conocer la fiabilidad real del proceso. ¿Por qué lo eliminaste? 


( ) Ratio de Defectos 


Ratio de Defectos = ( 


Numbero de productos defectuosos 
Q__ÁA MMMM x 100 


Numbero of products 


Numbero de ocurrencias de defectos 


Ratio de defectos Total = ( Ja 100 


Numbero de productos 


Por ejemplo, se produjeron 100 productos. Y mediante inspección se registraron 
5 productos defectuosos. Entonces, la proporción de defectos = 5%. Sin embargo, 
siesos 5 productos defectuosos tuvieran 3 puntos de defecto en cada uno, hay 
15 puntos de defecto. Entonces, índice total de defectos = 15%. 


Entonces, intervine: —Si dices que estás visitando el Gemba, ¿por qué no puedes 
encontrar la discrepancia tan obvia entre los datos de calidad y las pérdidas de 
materiales (desechos)? En el patio trasero de la fábrica, hay algunos productos 
defectuosos. Además, en el almacén, podemos ver lotes de productos defectuosos con 
etiquetas rojas (etiqueta de defecto). Es probable que el número de casos haya 
disminuido. Sin embargo, el número total de ocurrencias en productos totales ha 
aumentado. Esto muestra que el tamaño del lote de producción sigue siendo 
significativo. La producción en grandes lotes y su eliminación en grandes lotes continúa. 
Ante estos hechos, debo decir que es necesario reestructurar la gestión del Gemba. 


—El primer paso para establecer la gestión de la fábrica es la fijación del Kata. Por otro 
lado, el primer paso del establecimiento es la fijación de 3 dimensiones, que son la 
gestión del Gemba, incluyendo la participación, los KPI, la recopilación de datos y los 
sistemas de gestión, como las revisiones mensuales de gestión por parte del equipo 
directivo. Una vez más, es bueno y necesario verificar el nivel de gestión de la fábrica 
con la Lista de Verificación de Gestión de Fábrica. Por favor, implementen esto —y 
continué... 
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—Para la reestructuración de la empresa, es necesario atacar Reunión de Revisión Gestión de 
desde 3 puntos: fábrica: “Teaching company”. 


o Un punto es el paso gerencial que mencioné 
anteriormente (Ganar Tiempo y otros). 

o Otro es la reestructuración de la constitución de costos. 

o El último es la reestructuración del Gemba de Oficina y 
de Producción en el Compromiso de los Empleados. 


—El problema de no aumentar la base salarial significa que hay 
una causa adicional de costos y aumento de precios, ¿no es así? 
—Finalmente le pregunté al Gerente de Contabilidad. 


—Sí, así es. Desafortunadamente, no podemos crear los recursos para cubrir la base 
salarial. Más que nada, no tenemos dinero. ¡No hay efectivo! Por supuesto, negocié con 
la Sede Central para no detener el suministro de dinero. Pero no pudimos obtener una 
buena respuesta. 


—Es muy extraño o injusto porque la causa principal de la falta de rentabilidad de esta 
planta es la política de la Sede Central, como saben —expresé—. Restricciones estúpidas 
en la actividad de ventas. Mantener la escala de la capacidad de producción. Es una 
política realmente estúpida. Pero hubo una buena noticia: el Sr. DG fue designado para 
gestionar y reconstruir esta planta. Espero que el Sr. DG pueda negociar con la Sede 
Central para Ganar Tiempo. 


—Estoy de acuerdo con el Gerente de Contabilidad en establecer la búsqueda del 
margen de beneficio marginal como el pilar central para resolver esta crisis gerencial 
—entonces el Gerente de Producción interrumpió repentinamente mi discurso... 


—¿Todos abandonan la política principal de la Sede Central? 


Hubo muchos comentarios repentinos del grupo. Sin embargo, el Director General 
interrumpió el caos: —Bien. ¡Es suficiente! ¡Por favor, deténganse! Y Sensei, por favor 
continúe con su discurso. 


—Una vez más, estoy de acuerdo con la sugerencia del Sr. GC sobre perseguir primero el 
margen de beneficio marginal. Así que hice una pregunta. Según el material del 
departamento de contabilidad, la tasa de margen de beneficio marginal de las 
producciones H, W y L es más alta que la de otros productos, particularmente entre sus 
productos principales. 


Beneficio Marginal 


Ratio de Beneficio Marginal = ( )x100 


Ventas 


—¿Por qué no producen más y se esfuerzan en la expansión de ventas? —luego le 
pregunté al Gerente de Ventas—: ¿Hay margen para la expansión de ventas en el 
mercado? 
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—En este momento —respondió el Gerente de Ventas—, no tengo información para 
responder. Pero creo que nuestra fábrica no tiene capacidad para expandir la 
producción. 


—¿Qué?! —pregunté, sorprendido—. ¿No hay capacidad para expandir la producción? 
Es extraño. ¿No tienen abundante capacidad de producción en mano de obra y 
máquinas? 


—No, no, no. Estos productos tienen el mismo cuello de botella en el proceso de 
mecanizado. ¿Tengo razón, Sr. GP? 


—Sí, es correcto. Estos productos utilizan una máquina especial, y esta máquina compite 
con nuestros productos principales. Además, estos productos se producen en lotes muy 
pequeños. Esta máquina tendrá mantenimiento regular esta semana y parará un día. 


No podía creer estas palabras: —”HSI?8, 2???”. —No pude evitar gritar. —¿Qué?!! 
—pregunté de nuevo. 


—De todas formas —calmé mi discurso—, mi sugerencia adicional es la siguiente. 
Primero, expandir las ventas de estos productos. Y si podemos prever, por favor, 
persigan la expansión de la producción. Utilicen esta máquina cuello de botella a su 
máxima capacidad teórica. 


—¿Qué hay del mantenimiento regular? —preguntó el GP. 


—Yo también tuve la misma experiencia. En ese momento, no detenía el proceso de 
mecanizado, por ejemplo, ni durante el almuerzo, usando al personal indirecto. El 
mantenimiento regular debe realizarse. Pero por favor, utilicen el tiempo de parada de 
la máquina, por ejemplo, a medianoche. Y de todos modos, consideren la expansión de 
ventas de estos productos H, W y L. 


El Director General expresó sorpresa: —¡Es un trato asombroso y sorprendente entre 
Ventas y Producción! ¿Qué tan avanzado está en tal investigación (tasa de margen de 
beneficio de productos individuales)? 


—Está casi terminado — intervino el Gerente de Contabilidad—. Por favor entiendan que 
los otros productos tienen mejores tasas de margen de beneficio que los productos 
principales, aunque es un tema de comparación. Además, estos son productos de 
transacciones en pequeñas cantidades y no sería posible esperar grandes cantidades 
como los productos principales. Son productos llamados de nicho. 


—De todos modos, es una buena noticia para nosotros 

—estuvo de acuerdo el Director General —. Y nos indica que Reunión de Revisión Gestión de 
no debemos aferrarnos a productos particulares (productos fábrica: “Teaching company”. 
principales). ¿Alguna otra sugerencia? 


Hubo muchas intervenciones. Sin embargo, no eran 
relevantes para la propuesta de esta presentación, así que no 
las incluyo aquí. 


—Ahora saquemos las conclusiones de esta conferencia 
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—concluyó el Director General: 


1) Perseguir el Margen de Beneficio Marginal. 
Cálculo de la Tasa de Margen de Beneficio Marginal para cada producto. 
2) Abandono de la política de "Prohibición de recibir pedidos en rojo". 
Buscar el precio vendible (en el Análisis del Punto de Equilibrio). 
3) Negociación con la Sede Central para Ganar Tiempo. 


—De todos modos —pensé—, es necesario mantener el flujo de efectivo. 


4) Planificación y realización de "Jishu-ken" por parte del equipo de gestión. El 
primer tema es el Coste. Me sorprendió que sean tan ignorantes sobre el Coste. 
Por favor, aprendan gestión de fábrica a través del Coste. 


—Sr. Gerente de Producción —continuó el Director General—, por favor tome la 
iniciativa en este tema. La escasez de flujo de efectivo es un problema muy serio. Sin 
embargo, creo que pude vislumbrar un futuro prometedor con esta conferencia. Es el 
P€:L controlado por el margen de beneficio marginal. 


—¿Por qué? —se preguntó a sí mismo— ¿Por qué se persigue el margen de beneficio 
marginal? Por favor, aclaren este punto también a través del Jishu-Ken. 


Mientras tanto, pensé que la idea del Director General era buena, pero el encargado, 
siendo el Gerente de Producción, era un diablillo astuto. 


—Por cierto, Sr. Gerente de Producción, debería establecer el flujo de producción para 
los productos H, W y L, como expresó el Gerente de Ventas. 


—Sr. Gerente de Ventas —el Director General lo detuvo—; por favor, mantenga un ojo 
en la tendencia. Y por favor, no olvide también la encuesta de mercado. 


—Sr. GC, respecto a la sugerencia de despidos y reducción de esta planta. Vamos a 
considerarlo nuevamente después de la estrategia de margen de beneficio marginal. Y 
finalmente, todos, por favor —insistió el DG—. Por favor mantengan la confidencialidad 
con los empleados. Temo una mayor rotación de personal. 


4 Actividad de Jishu-Ken: Análisis del Punto de Equilibrio (BEP o Análisis 


CVP) 


CVP: Análisis de Coste-Volumen-Beneficio 


El primer Jishu-ken se celebró varios días después y se 


Reunión “Jishu-Ken” para el análisis organizó en tres grupos con sus respectivos miembros. 
del Punto de equilibrio. Teaching Luego, cada grupo decidió sus temas y horarios de actividad 
Company. 


relacionados con el Coste. Un grupo se propuso crear el 
análisis del Diagrama BEP (Breack-Even Analysis) para los 
productos principales. Esta es la historia de la lucha de ese 


grupo. 
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Los miembros eran 5 y consistían en: RH (gerente de Recursos Humanos), Gi (gerente de la 
sección de Ingeniería), Gp (gerente de la sección de Planificación de Producción), Gv (gerente de 
la sección de Ventas) y Gs (gerente de la sección de Aprovisionamiento de Materiales). 


Los gerentes del equipo de gestión aceptaron unirse a varios grupos de Jishu-ken. 


—Bien, como explicó el gerente de la sección de Ingeniería, fui elegido como líder de este grupo. 
Vamos a empezar el estudio de inmediato. Para entender el análisis del Punto de Equilibrio, 
seleccionemos un producto y, si están de acuerdo, ¿podríamos elegir el producto B? ¿Qué les 
parece? ¿Está bien? —nadie en la reunión respondió a esa pregunta. 


—Entonces, analizaremos primero el producto B —dijo Im, y de repente se detuvo.—Oh, olvidé 
presentar a otro de nuestros miembros. Es un asistente de nuestro grupo, y como saben, él (Ac) 
es un empleado del departamento de Contabilidad. También nos ayudará con la recopilación de 
datos. Creo que ya han estudiado por su cuenta leyendo libros, artículos o en redes sociales. 
¿Cierto? 


El Gerente de la Sección de Producción intervino: —Sí, lo hicimos, y creo que es muy fácil dibujar 
el diagrama BEP después de obtener los datos. ¿El objetivo es solo entender el BEP? No creo que 
sea suficiente. 


—También pienso lo mismo —coincidió el Gerente de la Sección de Ventas—. Mi opinión es que 
nuestro objetivo real no es solo estudiar el BEP y el Coste, sino también usar el conocimiento 
para, por ejemplo, determinar la actividad de ventas apropiada y encontrar el límite del precio 
vendible. 


—Es evidente que es imposible vender los productos B en el mercado. Sin embargo, el margen 
de beneficio no debería ser negativo. 


—Estoy de acuerdo con su opinión —expresó RH—, y añadiría un propósito adicional a nuestro 
estudio si lo pueden aceptar. Otro punto crucial es evaluar la cantidad de margen de beneficio 
esperado. ¿Qué piensan? 


El gerente de la sección de Ingeniería señaló: —Entonces, ¿deberíamos decidir nuestro objetivo 
o propósito de Jishu-Ken? —y menciona lo siguiente: 


1) Por supuesto, entender el Coste a través de la utilización del BEP. 

2) Encontrar un precio de venta competitivo dentro del límite (más el margen de 
beneficio). 

3) Calcular el margen de beneficio esperado. 


—¿Hay algo más? —nadie respondió ni añadió más información, y luego comenzaron el trabajo 
y el estudio de la siguiente manera. 


El Gerente de la Sección de Ventas señaló: —Con el apoyo del Sr. | Reunión “Jishu-Ken” para el análisis 


Af, resumí los datos necesarios en la siguiente tabla. del Punto de equilibrio. Teaching 
Company. 
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Valores numericos 1 


Preceo de venta unitario 


Coste variable unitario 


Beneficio marginal unitario 


Costes Fijos 
Punto de equilibrio de las ventas 
Punto de equilibro del volumen de ventas 


Costo variable unitario: Costo variable/un juego. 


—Atención, por favor —solicitó el gerente de ventas—. En realidad, no podemos 
conocer el valor numérico exacto del costo fijo. Sin embargo, en cuanto al precio de 
venta unitario, por supuesto, lo conozco y es un precio válido y actual. 


—Ahora, sobre el costo variable, por ejemplo, el costo de los materiales —continuó el 
gerente con su exposición—. La mayor parte del costo variable es el costo de los 
materiales. Este se calcula a partir del peso del material de diseño y la tasa de pérdida. 
Por lo tanto, los números son cercanos a la realidad, si no exactos. Así, los componentes 
de los costos variables son los siguientes. 


—Los componentes de los costos variables son: 


- — Costo de materiales. 

- — (Costo de mano de obra) En realidad, las horas extras deberían ser un costo 
variable. El trabajo dentro de las horas regulares se clasifica como costo fijo en 
nuestro sistema. Esta vez, calculamos todos los costos laborales, incluidas 
algunas horas extras, como costo fijo. 

- — Costo de subcontratación. 

- — Costos de transporte. 

- — Costos de embalaje. 

- — Costos de inventario y almacenamiento. El costo de almacenamiento debería ser 
un costo variable. Pero, ¿qué pasa con el inventario de productos? Lo dudamos 
porque la mayor parte del inventario está en una situación de gran acumulación 
y no se mueve. Parece ser un costo fijo, pero esta vez, lo calculamos como un 
costo variable. 

- — Costo de combustible. 

- Costo de materiales de embalaje. 

- — Costo de piezas compradas. 

- — Costos indirectos de materiales. 

- Otros costos directos. 


—Y la mayor duda es sobre el costo fijo —continuó el gerente de ventas con su 
exposición de datos—. 


—En nuestra empresa, los costos fijos son cualquier cosa distinta a los costos variables 
mencionados, y los elementos típicos son los siguientes: 
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- — Costos de personal (salarios, bonos, indemnizaciones por retiro, costos de 
bienestar, etc.). Como se mencionó anteriormente, el costo laboral se clasifica 
en este ítem. 

- Depreciación (por ejemplo, depreciación de equipos y suministros). 

- — Alquiler de terrenos (alquiler de oficinas, tiendas, etc.). 

- Servicios públicos (electricidad, gas, agua, etc.). 

- Gastos de entretenimiento (entretenimiento con socios comerciales y clientes, 
etc.). 

- — Tarifas de arrendamiento (tarifas de arrendamiento de vehículos y equipos, 
etc.). 

- Gastos de publicidad (gastos de publicidad para periódicos, revistas, televisión, 
Internet, etc.). 

- Primas de seguros (seguro contra incendios, seguro de responsabilidad civil, 
etc.). 

- Costos de reparación (como reparaciones y mejoras en edificios y equipos). 

- Gastos por intereses (como intereses sobre préstamos y pagos de 
arrendamiento). 

- — Impuestos y contribuciones públicas (impuesto corporativo, impuesto comercial, 
impuesto sobre bienes inmuebles, etc.). 

- Otros costos administrativos (comunicación, consumibles, costos de educación, 
investigación y desarrollo, etc.). 


—Como pueden entender, es imposible o muy difícil asignar los costos fijos a cada 
producto. Temporalmente asignamos estos costos fijos por cada hora estándar de 
producción (KMH; Kiro Man Hour). Sin embargo, la producción de productos B (que es 
uno de los productos principales) no contribuye a la mejora del margen de beneficio y 
está acumulada en el almacén. ¿La decisión de asignación debería basarse en los 
resultados de producción o, por ejemplo, en las horas estándar de ventas? 


—De cualquier manera, los costos fijos se asignan y no se pueden asignar a los costos 
reales. Esto es solo un valor numérico supuesto. Aunque no sea un costo real y solo una 
suposición, es necesario usarlo porque no hay otra manera. 


—Otra duda es si usamos el resultado de producción en KMH o el resultado de ventas en 
KMH —concluyó el gerente de ventas. 


En el debate, el grupo decidió las siguientes medidas de consenso: 


- Utilizar el KMH de producción para la asignación de costos fijos. 

- — Loscostos laborales directos pueden separarse de otros costos fijos y asignarse 
según la producción real. 

- — Basado en esta discusión, se elaboró la tabla anterior (Volumen numérico-1). 


El gerente de ingeniería detalló aún más: —Creo que el departamento de contabilidad 
calcula los costos estándar con datos de mi 
departamento de ingeniería, como el peso unitario del 
material y las horas estándar. La tasa de pérdida estándar 


Reunión “Jishu-Ken” para el análisis 
del Punto de equilibrio. Teaching 


E a Ñ Company. 
(proporción de desechos) también es esencial y ha sido 
revisada con información de la fábrica por mi 
departamento. Pero esta tasa de pérdida tampoco es un 
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almente. 


—También el precio unitario de las piezas y materias primas. En mi sección, decidimos el 
número de piezas y materias primas. Y el departamento de contabilidad decide el precio 
estándar de las piezas y materias primas basándose en la información del precio de 
compra. El departamento de contabilidad revisa la tabla de número de piezas-precio 
unitario estándar. En nuestro sistema, esta revisión de horas estándar y precio unitario 
es anual. El departamento de compras realiza continuamente actividades de reducción 


de precios de compra y/o materiales alternativos 


en colaboración con ingeniería. 


—En resumen, el costo se mueve, incluso cuando calculamos el punto de equilibrio (BEP) 
usando el costo estándar. Debemos entender que el análisis del BEP es solo un valor de 


referencia. 


El gerente de ventas intervino: —Aun así, todavía no entiendo la política de "Perseguir el 
Margen de Beneficio" en lugar de la política de "Prohibición de aceptar pedidos en rojo". 


¿Por qué perseguir el margen de beneficio? Inclu 


so si el margen de beneficio es positivo, 


puede haber un déficit en la ganancia ordinaria. Es bastante natural. 


—Esto se debe a que, aunque el margen de bene 


ficio sea positivo, si los costos fijos y no 


operativos son demasiado altos, la ganancia ordinaria será negativa. El margen de 
beneficio es ventas menos costos variables, ¿verdad? Los costos fijos y no operativos 


son gastos que ocurren independientemente de | 
beneficio, la ganancia ordinaria será negativa, ¿ci 


as ventas, y si superan el margen de 
erto? Si la ganancia ordinaria continúa 


siendo negativa, el flujo de caja se deteriorará y existe la posibilidad de que la empresa 


eventualmente caiga en una crisis de bancarrota. 


Cuenta de Pérdidas y Ganancias 


On Teens 


1|Cuantía de las Ventas y Ventas KMH (Kilo Man standard Hours) == 


Clasificación 


Plan costes | 2|Coste laboral planificado 


Directos 3|Coste de materias primas planificado 
| a[Beneficio Marginal Planificado |4=1:2s) 
Costes 5|Costes Laborales Reales 
Directos 6|Coste laboral planificado 
7 


Modificados 


Actualización del coste laboral 

(Eficiencia laboral, Planificado y Real. Coste de Reparación 
Índice de Defectos, KMH Real y Planificado ) 

Coste Real de Materias Primas 

Coste de materias primas planificado 


Pérdidas por eliminación o desperdicio 
(Perdidas o Desperdicios Planificados y Reales %) 
Actualización del Coste de Materias Primas 
Actualización de los costes Directos 

Costes de Subcontratación 


Subcontratación, KMH Planificado y Real --——— 


| 14[Beneficio Marginal Real 14=4-12-13 


Beeficio Bruto 
Otros Gastos de Ventas 
Costes 
Reales Gastos Administrativos Generales 


Beneficio Operativo 

Ingresos No-Operativo 

Gastos No-Operaticos 
Beneficios Ordianrios 
Beneficios o Perdidas Ordinarios 
Imuestos 

Beneficio Neto 


20=17-(18+19) 
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El gerente de Recursos Humanos afirmó que, aunque el margen de contribución sea 
positivo, puede haber casos de déficit en la ganancia operativa, y continuó: —Les 
informo que la política de Perseguir el Margen de Contribución tiene dos significados: 


1. Ganar tiempo hasta que reconstruyamos nuestra planta. Como saben, nuestra planta 
enfrenta una crisis de flujo de caja. Es necesario resolver esto lo antes posible. 


2. Este es el medio inevitable o necesario para recuperar la rentabilidad. Durante este 
tiempo, el departamento de contabilidad realizó una encuesta beneficiosa sobre la 
investigación de las tasas de margen de contribución de todos los productos. Como se 
anunció, los productos con alta tasa de margen de contribución son H, W y L. ¿Por qué 
no tenemos una estrategia para la expansión de ventas? Ahora es claro por qué la 
presencia de estos productos estaba oculta entre muchos grupos de productos. Las 
causas son tres: uno, son productos técnicamente difíciles de producir; dos, el tamaño 
del lote de producción es muy pequeño comparado con los productos principales; y tres, 
utilizan un proceso en una máquina específica que también es usada por los productos 
principales. 


—¿Por qué la fábrica no produce estos productos? —preguntó el gerente de 
producción—. Porque en este momento, hay muchos inventarios de los productos 
principales en el almacén, ¿no es así? 


El gerente de la sección de producción respondió, después de muchos otros comentarios 
de las personas en la reunión: —El Gemba no quiere producir estos productos; de 
hecho, la producción en lotes pequeños y la producción difícil no son deseadas por ellos. 
Además, nos dicen que es la causa de la disminución en la eficiencia laboral. 


—Es extraño —cuestionó el gerente de ventas—. No es la teoría del JIT (Justo a Tiempo). 
Puede entenderse que el Gemba no quiera producir estos productos debido al pequeño 
tamaño del lote, lo que implica cambios frecuentes. Por otro lado, los productos 
principales son lotes grandes y no hay problemas para los operarios y trabajadores. Pero 
necesitamos pensar en esto, ¿no es así? ¿Es cierto que nuestros productos principales 
son lotes grandes, lo que significa que hay una gran demanda (requisito del cliente)? 
Cuando observamos la tendencia del mercado sobre los productos principales, no hay 
grandes demandas de lotes grandes, sino demandas frecuentes de lotes pequeños. Por 
supuesto, hay grandes mercados para nuestros productos principales. Simplemente, 
están planificando la producción por lotes, ¿no es así? 


La conversación derivó en muchas direcciones diferentes; sin embargo, el gerente de 
ingeniería intervino repentinamente en tal conversación caótica: —Paren, paren, paren 
todos. 


—Lo siento —interviene el gerente de ventas—, pero... permítanme decir otra cosa. El 
gerente de producción nos ha hablado y dado conferencias frecuentemente sobre la 
producción Lean basada en el pensamiento JIT y Kanban. ¿No deberíamos implementar 
estas ideas no solo en la teoría? De todos modos, deben detener la planificación de la 
producción basada únicamente en una falsa eficiencia laboral. 


—De acuerdo —admitió el gerente de ingeniería—. Sugiramos la implementación de 
Lean al equipo de gestión. Y, volvamos al tema principal, que es el análisis del punto de 
equilibrio (BEP) —y continuó. 
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Reunión “Jishu-Ken” para el análisis 
del Punto de equilibrio. Teaching 


Company. 


—Entonces, solo una cosa. Con respecto a los productos H, W 
y L. Esta vez, al hacer la encuesta de la tasa de margen de 
contribución, se aclaró el proceso cuello de botella. Y 
decidimos utilizar la máquina a fondo para producir estos 
productos en lugar de los productos principales. 


—Solo una cosa sobre estos productos —mencionó el gerente 

de Recursos Humanos—. En realidad, puede que esto cambie 

nuestra fábrica a la rentabilidad. Como saben, aunque 

persigamos el margen de contribución, si todos los productos 
son deficitarios, es imposible cambiar a una planta rentable. 


El gerente de producción intervino: —Permítanme también hacer una observación sobre 
la duda de "Perseguir el Margen de Contribución." En cierto momento, el gerente de 
producción nos habló frecuentemente sobre la TOC (Teoría de las restricciones). ¿Cuál 
es la diferencia entre el rendimiento de la TOC y el margen de contribución? 


—Ah —señaló el gerente de ingeniería—, así es. El gerente de producción está 
estudiando muchas cosas, y entre ellas estaba la TOC. Estudiemos más sobre la 
diferencia entre el rendimiento de la TOC y el margen de contribución la próxima vez. 
Entonces, ¿volvemos al tema principal del análisis del punto de equilibrio porque el Sr. 
Af todavía nos está esperando? 


—¿De acuerdo, todos? —preguntó finalmente. 


—Gracias, Sr. Em —agradeció el Sr. Af—. Entonces, no es tan difícil hacer un diagrama 
de BEP. Tomé un caso. Y este es un caso de un producto principal. 


Valores numericos 1 


Elemento Fórmula [Valor numérico 
Preceo de venta unitario 
Coste variable unitario B| 


Beneficio marginal unitario 


[Costes Fijos _""">>>"____ pb | 
Punto de equilibrio de las ventas E=D/(C/A) 
Punto de equilibro del volumen de ventas |F=E/A 


—Los valores numéricos de esta tabla corresponden a uno de nuestros productos 
principales, el M. Creo que no hay dudas al respecto. En la columna del medio de la 
tabla, he descrito la fórmula. ¿Tienen alguna pregunta sobre esta fórmula o los valores 
numéricos? Olvidé describir la unidad individual. 


—Para mayor claridad, las unidades del precio de venta unitario (A), costo variable 
unitario (B), margen de contribución unitario (C), costo fijo (D) y ventas en el punto de 
equilibrio (E) son en USD. Y solo una cosa, la unidad del volumen de ventas en el punto 
de equilibrio (F) se establece en sets. 


—En este caso, para el producto M, para ser rentable es necesario vender más de 400 
sets/mes. Sin embargo, es difícil venderlo debido a la competitividad de costos actual. 
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—¿ Entienden la fórmula? —preguntó finalmente Af, y volvió a preguntar: —¿Qué 
puntos son difíciles de entender? Precio de venta unitario. ¿Está claro? —respondió a su 
propia pregunta—. Costo variable unitario. Es el costo que varía según el volumen de 
producción. 


—Oh, necesito añadir algo sobre estos valores numéricos. Estos valores se utilizan para 
los costos estándar. Sin embargo, los costos variables, que incluyen la mayoría de los 
costos de materiales y subcontratación, están alineados con la realidad actual. Creo que 
sus puntos de interés son las ventas en el punto de equilibrio (BEP) y el volumen de 
ventas en el punto de equilibrio. Estas cifras muestran la cantidad y el volumen de 
ventas necesarios para ser rentables. Pueden entender las fórmulas. 


La presentación continuó por un tiempo; sin embargo, ahora no es relevante profundizar 
en ello. Entonces, el gerente de Recursos Humanos se rió ligeramente: —Ja, ja, ja. No 
hay problema. Lo memorizamos y, si necesitamos entender más, aprenderemos por 
autoeducación. Ahora está claro que es necesario alcanzar las ventas en el BEP de 
548,000 y un volumen de ventas de 400 sets/mes. 


—Por favor, continúe con su presentación —pidió el gerente de Recursos Humanos. 


—Está bien. Pero es necesario vender más de 400 sets a un precio de venta de $120 —el 
gerente de ventas expresó su preocupación claramente—: “Mmmm”. No podemos 
vender este producto a este precio. No se puede vender... 


Af intervino: —Bien, sigamos adelante. Creo que han preparado algunos gráficos. Por 
favor, pónganlos sobre la mesa. 


—Ah, por cierto, la tabla de datos numéricos anterior y las ventas en el BEP y el volumen 
de ventas en el BEP son ficticios, y aún falta un punto de consideración necesario. El 
punto esencial es "inventarios de productos, incluyendo el trabajo en proceso". De 
hecho, el inventario está involucrado en el costo variable porque varía según las ventas. 


—De nuevo, en el análisis del BEP, el inventario de productos se cuenta como un costo 
variable. Permítanme explicar nuevamente la razón. 


—Los costos variables son costos que cambian en proporción a las ventas. El inventario 
de productos es un gasto que disminuye con las ventas. En otras palabras, cuando las 
ventas aumentan, el inventario disminuye, y cuando las ventas disminuyen, el inventario 
aumenta. De esta manera, el inventario de productos es un costo que fluctúa con las 
ventas, por lo que se cuenta como un costo variable. 


—Los costos fijos son costos que permanecen constantes independientemente del 
volumen de ventas o producción. Los costos fijos están incluidos en el desglose del costo 
del inventario de productos, pero son una asignación de costos indirectos incurridos en 
la fabricación del producto y no son costos que ocurren 


independientemente de las ventas. Los costos fijos Reunión “Jishu-Ken” para el análisis 
incluidos en el desglose del costo del inventario de del Punto de equilibrio. Teaching 
productos, por lo tanto, pueden ignorarse en la gestión Company. 

del BEP. 


—El propósito de la gestión o análisis del BEP es entender 
cómo fluctúan las ganancias debido a cambios en las 
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ventas y el volumen de ventas. Por lo tanto, al incluir el inventario de productos, que es 
un costo variable que fluctúa dependiendo de las ventas y el volumen de ventas, se 
puede mejorar la precisión de su análisis. 


—Esto concluye la explicación de por qué el inventario de productos se cuenta como un 
costo variable en la gestión del BEP. Los costos variables son costos que fluctúan en 
proporción a las ventas, incluyendo el inventario de productos. Los costos fijos son 
costos que ocurren independientemente del volumen de ventas, y los costos fijos 
incluidos en el desglose del costo del inventario de productos pueden ser ignorados. El 
análisis del BEP le permite analizar con precisión los cambios en las ganancias al incluir el 
inventario de productos, que es un gasto que fluctúa dependiendo de las ventas y el 
volumen de ventas, como un costo variable. 


—Esta tabla de valores numéricos no incluye los inventarios. 


—Sobre el inventario de los productos M, encontré un problema serio al elaborar esta 
tabla de valores numéricos. Este es el surgimiento de costos adicionales por ventas. 
Costos adicionales. Se trata de la reinspección y el retrabajo. Incluyendo estos costos 
adicionales, ¿debemos estudiar más a fondo, verdad? 


Entonces, el gerente de Recursos Humanos expresó sus dudas: —"Mmmmm. Tenemos 
tanto inventario en el almacén, ¿verdad? La realidad de las ventas en el punto de 
equilibrio (BEP) y el volumen de ventas en el punto de equilibrio es peor. ¡Además, 
reinspección y retrabajo! Veamos también este punto, ya que casi todas nuestras ventas 
provienen del inventario. 


—Pero esta explicación sobre el inventario como costo variable también es incorrecta, 
creo. Porque el inventario tiene costos fijos también, y otra cosa. Un libro de texto 
explica que los costos variables son costos proporcionales a la producción. 


El gerente de ventas señaló que son proporcionales a la producción y a las ventas: 
—Creo que ambos son correctos. Pero "proporcional a la producción" debe cumplir una 
condición importante. 


—Esto es la rotación de inventario, que debería estar bajo control y en buen estado. 
Desafortunadamente, la condición de nuestra planta está descontrolada, a pesar de la 
idea de una tasa de rotación de inventario. Por lo tanto, debemos usar datos de ventas. 


—Yo también lo creo —concordó Af—. El punto de "el inventario de productos como un 
costo variable". 


—Al elaborar esta tabla de valores numéricos, se eliminó el costo fijo del total de costos 
del inventario del producto y se añadió a los costos fijos. Pueden estar tranquilos. 


El gerente de ventas expresó sus profundas preocupaciones: —Aun así, es muy grave. 
Vender 400 sets es como "Misión Imposible" al precio actual. Además, ¿hay materiales 
dañinos como inventario? De todos modos, necesitamos reconocer la situación actual lo 
más posible. Entonces, ¿analizamos el problema del inventario? 


—Por favor, comprendan —señaló Af—. Aunque la parte de costos fijos en el inventario 
se elimina de los costos variables y se añade a los costos fijos, el resultado de la ganancia 
no tiene influencia. Sin embargo, es cierto que el costo variable aumenta, disminuyendo 
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el margen de contribución. Ustedes buscan obtener un margen de contribución, que es 
la capacidad de generar ganancias, ¿verdad? Desafortunadamente, está disminuyendo. 


—Entonces, primero, ¿hacemos un diagrama del caso sin inventario? —finalmente 
preguntó Af al grupo. 


—Debemos hacerlo —concordó Em—. Sin embargo, me dijeron que es necesario 
analizar 3 casos (Pesimista, Optimista y el más probable). Y, como ejercicio, ¿hacemos 
tres patrones en ambos casos, es decir, un total de 6 análisis? 


En esta descripción, describí uno de cada uno. Y omití los otros cuatro diagramas. 


—Por favor, entiendan —llamó la atención Af—, no es difícil hacer los diagramas y los 
cálculos anteriores. Primero, hacemos el diagrama del BEP sin incluir el problema del 
inventario. Por lo tanto, comprendan que el primer análisis es sobre nuevas ventas con 
nuevos productos, es decir, no hay inventario. 


—Hagamos el diagrama del BEP —detalló Af—. Primero, decidimos los valores máximos 
y mínimos de cada ítem. Al determinar el valor máximo, el punto de equilibrio no puede 
estar en el medio del gráfico si es demasiado grande o pequeño. Los valores mínimo y 
máximo del volumen de ventas (G) son O y 1000 sets. ¿De acuerdo? 


—Un momento —detuvo el grupo Sm—. Les he dicho que es imposible vender siquiera 
400 sets. ¿1,000 sets? No, no, no. ¿Por qué un número tan absurdo? 


—Señor Sm —Af llamó su atención—. Es solo para dibujar el diagrama, y pueden estar 
tranquilos. Los valores del monto de ventas (H) son O y 5$120,000 (H=GxaA). El costo fijo (1) 
no varía según el monto de ventas. Por lo tanto, es $20,000. Así que, calculemos el costo 
variable (J). Es $70,000 (J=GxB). 


—A continuación, calculemos el costo total (K), que es el costo variable más el costo fijo, 
y es $20,000 y $90,000 (K=I+J). Entonces, el margen de contribución (L) del producto M 
es O y $50,000 (L=H-J). 


—A continuación, hagamos la siguiente tabla basada en los valores numéricos 1-2 
anteriores. 


Valores numéericos 1-2 


Elemento Fórmula [Valor mínimo [Valor máximo 


ostes Variables + Fijos K=1+) 
Beneficio Marginal L=H- 


A partir de esto, la historia es una creación literaria, no el paso real que implementaron. 
Hice este diagrama usando Excel, pero ellos lo hicieron a mano. En ese momento, no 
existía una herramienta tan conveniente, o simplemente no la conocíamos. 
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—Por favor, resuman la siguiente tabla en Excel. Entonces podrán crear el diagrama del 
BEP. ¿Fácil? Sí, es muy fácil —Af señaló la siguiente tabla en la pizarra. 


Valores numéericos 1-3 


Elemento Fórmula [Valor mínimo [Valor máximo 
Volumen de Ventas G 


Cuantía de las Ventas 


Costes Variables + Fijos 


—Ahora pueden crear un gráfico. En aquel entonces, ellos hicieron el gráfico a mano 
porque no había una herramienta tan conveniente. Pero esta vez, utilicé Excel para los 
cálculos y la elaboración del gráfico. 


Punto de Equilibrio 


140000 
120000 

400 
100000 


80000 


60000 


40000 


20000 


0 
Ventas mínimas Ventas Máximas 


DvVolumen de ventas —[KCostes fijos + Variables [Costes Fijos 


Entonces, el gerente de producción (Pm) intervino: —Es simple y fácil, y también 
visualiza, ¿verdad? Bien. Las ventas en el punto de equilibrio (BEP) son $48,000, y el 
volumen de ventas en el punto de equilibrio es de 400 unidades. Así que, la distancia 
entre la línea azul y la línea roja es la ganancia, ¿cierto? —preguntó Pm al grupo—. Hola, 
es realmente fácil y permite entender la situación visualmente. 


Ahora, Af respondió: —A continuación, vamos a crear un diagrama del caso de cambio 
de precio. Todos, pueden crear la tabla de valores numéricos ustedes mismos. ¿Pueden 
hacerlo? 


—Señor Sm —dudó Pm—. ¿Cuál cree que sería el valor más probable del precio de 
venta? 


Y Sm respondió: —Creo que si es $100 por unidad, podemos vender nuestro producto 
M. 


—Entonces —concluyó Pm—, calculemos las ventas en el punto de equilibrio (BEP) y el 
valor de ventas en el punto de equilibrio utilizando la tabla de valores numéricos. 
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Valores numéricos 1 


Valor numérico 
[Coste variable unitario [B| 

AB 

[Costes Fijos ______Jb_ 

E=D/(C/A) 

F=E/A 


Valores numéricos 1-1 


Preceo de venta unitario 


Coste variable unitario 


Beneficio marginal unitario 


TO CS 
Punto de equilibrio de las ventas E=D/(C/A) 
Punto de equilibro del volumen de ventas |F=E/A 


—El margen de contribución por unidad disminuyó de $50 a $30 y el volumen de ventas 
en el punto de equilibrio es de 667 unidades por mes. Señor Sm —solicitó Hr—, ¿existe 
un mercado para ese volumen? 


Y Sm respondió: —Creo que sí lo hay. Y $100 por unidad es probablemente un precio 
competitivo. Una de las preocupaciones es el defecto de calidad. En realidad, había otra, 
que es el tamaño del lote de pedido. En ese momento, el tamaño del lote de pedido 
recibido se decidió en más de 500 unidades por lote, basado en el tamaño del lote de 
producción de la fábrica. Sin embargo, eso se abolió. 


—Y en lugar de la regulación del tamaño del lote de pedido recibido, nuestra fábrica ha 
cambiado a tener mucho stock —detalló Pm. 


—En realidad —señaló Af—, dudo en decirles otro problema. Aún así, concierne a la 
venta del producto M. Necesitamos vender no solo este producto, sino también otros 
productos de nuestro inventario. Y no son pocos, estos productos tienen problemas. De 
todos modos, discutiremos esto más tarde y continuaremos con este caso. 


—¿Cuál es el problema? —preguntó Mp—, me preocupa. De todos modos, 
continuemos: El BEP es de 667 unidades por mes. Sin embargo, la capacidad de 
producción para el producto M es probablemente de 500 debido a esa máquina cuello 
de botella. Como saben, esta máquina está en plena operación. Además de la 
producción de los productos principales, incluyendo M, necesitamos producir los 
productos H, W y L también... 


—Desafortunadamente, incluso vendiéndolo, la rentabilidad está en la condición de 
"Prohibición de recibir el pedido en rojo". Sm: Pero necesitamos venderlo para obtener 
un margen de contribución, ¿no? 


—De todos modos —detalló Em—, hagamos el diagrama siguiendo el mismo 
procedimiento. 
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Valores numéricos 1-1-2 


Elemento Fórmula [Valor mínimo [Valor máximo 
Volumen de Ventas G 


Cuantía de las Ventas 
Costes Fijos 
Costes Variables 


Costes Variables + Fijos 
Beneficio Marginal 


Valores numéricos 1-1-3 


120000 
100000 
80000 
60000 
40000 


20000 


0 
Ventas mínimas Ventas Máximas 


OVolumen de ventas [Costes fijos+ Variables  [ECostes Fijos 


Valor numérico 1-P8G 


Ñ 


Pérdida Marginal 


—Oh —señaló Hr—, es un déficit de $5,000. Me siento un poco vacío. Pero podemos 
obtener $15,000 en márgenes de contribución. 


—Después de todo —detalló Em—, no podemos encontrar un precio razonable 
mediante el análisis del punto de equilibrio (BEP), ¿verdad? El precio razonable lo decide 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. rd 


Total Quality Management, Volumen VI! - Koichi Kimura Página 69 de 75 


el mercado y la observación del departamento de ventas. ¿Correcto? —preguntó Em al 
grupo. 


Así que, Sm dudó: —Sin embargo, el precio de un producto nuevo debería decidirse 
mediante el análisis del BEP, claro, mirando las condiciones del mercado. Por lo tanto, el 
análisis del BEP es esencial para determinar los precios también. Esta vez, en este caso, 
pudimos confirmar la cantidad del margen de contribución y la ganancia/pérdida. 


Em estuvo de acuerdo: —Es bastante exacto. Ahora, sigamos adelante. El siguiente tema 
es vender el producto M desde el inventario. Sr. Af, una vez más, ¿cuál es el problema 
adicional? 


—OK —admitió Af—. A continuación, haremos el análisis del BEP vendiendo el Producto 
M desde el inventario. En otras palabras, el problema es el aumento del costo variable. 
En realidad, el departamento de ventas pidió al departamento de producción preparar el 
envío de este producto M. 


Entonces Sm señaló: —Después de la decisión de abolir la política de "Prohibición de 
recibir pedidos en rojo", mi departamento inició la campaña de ventas de nuestros 
productos principales. En paralelo, encuestamos precios razonables, lo que significa el 
precio más bajo posible para vender. 


—El precio de M ($100 por unidad) se basa en esta campaña y encuesta —detalló Sm, y 
continuó—. Pero me preocupaba. En el caso de enviar desde el inventario, es bastante 
natural que se deba agregar un gasto de control de inventario. Sé que una parte del 
costo fijo está incluida en el gasto de control de inventario. Pero en nuestro caso, es una 
cantidad pequeña de dinero y se puede ignorar. Por lo tanto, el aumento del costo 
variable es solo el costo laboral, ¿verdad? 


—De todos modos, no es una gran cantidad de dinero, ¿verdad? —finalmente preguntó 
Sm al grupo. 


Af respondió a esa pregunta: —Generalmente, el gasto de control de inventario se 
clasifica como costo variable porque el inventario fluctúa con las ventas. La clasificación 
varía según la empresa. Sin embargo, mi departamento de contabilidad clasificó los 
gastos de control de inventario de la siguiente manera: 
o Costos variables: costos de materiales de embalaje, costos de transporte y 
costos de combustible. Costos laborales y materiales adicionales para el envío. 
o Costos fijos: (Normales) Costos laborales, pagos de intereses y tarifas de 
almacenamiento. 


—Esta vez, sugiero que se ignore este costo fijo debido a la pequeña cantidad total de 
los costos fijos. 


Em dudó de esa aseveración: —"???" ¿Cómo es posible contabilizar los costos variables 
solo del producto M? 


Af respondió a esa pregunta: —Los bienes entrantes y salientes se registran en 
terminales de computadora. Por lo tanto, fue posible obtener los datos de manejo. Pero 
lo calculé en proporción por cantidad de envío. Por ejemplo, si el BEP es de 400 
unidades, los costos variables de los gastos de control de inventario se calculan como 
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costos variables totales x (cantidad de envío x total de envíos). Es solo una sugerencia. 
¿Puedo contar con su acuerdo? ¿O tienen otras ideas para el cálculo? 


—De todos modos —señaló el gerente de la sección de producción—, también tiene un 
valor numérico ficticio. Más bien, ¿cuál es el gran problema que mencionaste? 


Y esa pregunta fue respondida por Sm: —Después de la abolición de la política, el 
departamento de ventas y el almacén comenzaron la preparación del envío. Y entendí el 
gran problema. El primer trabajo para la preparación del envío fue la re-inspección y, en 
segundo lugar, el retrabajo. 


Pm dudó un poco y respondió: —La re-inspección se entiende, pero ¿el retrabajo? ¿Cuál 
es el problema que está ocurriendo? 


—No fue un cambio de diseño ni otro asunto de diseño, sino la calidad. Primero, los 
inspectores hicieron una verificación de muestra y encontraron algunos defectos. Luego 
cambiaron a una inspección del 100% y se encontraron varios productos defectuosos. 
Me decepcionó mucho nuestro nivel de aseguramiento de calidad. Solo 100 unidades de 
preparación de envío. Solo 100 unidades de re-inspección. Y se encontraron varios 
defectos. Desafortunadamente, nuestro nivel de calidad es muy bajo. 


—De todos modos —trató de concluir Em—, ¿los costos variables adicionales fueron 
estos costos de control de calidad? 


—Sí —admitió Af—, lo fueron. Cuando intentamos implementar TPM, se establecieron 
ciertos KPI. En los KPI, había un ftem de costos de calidad, que incluye costos de 
inspección, herramientas de inspección y costos de reparación (retrabo). Entonces, pude 
extraer estos costos de re-inspección y costos de retrabajo de estos datos de KPl. 


—¿Es algo normal en nuestro nivel de calidad? ¿O fue un fenómeno único? ¿Es 
necesario enviar desde el inventario para realizar tal actividad particular? 


Después de muchas otras intervenciones, Em concluyó: —Bueno, no me importaba tal 
cosa, pero lo sabía... ¿Somos unos completos idiotas, verdad? Podemos entender que 
nuestra planta tiene una constitución de altos costos. 


—Déjame ver —trató de cerrar esa discusión Af—. ¿Puedo continuar? 


—Oh, perdón, por favor continúa con tu explicación de datos —admitió Em y 
amablemente cedió la palabra a Af. 


—Entonces, al preparar un envío, se hace desde el inventario, y la re-inspección y el 
retrabajo son condiciones normales, ¿verdad? 


—OK. Por favor, miren el siguiente Valor numérico-2. 
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Valores Numéricos - 2 (Ventas de Inventario) 
Valor numérico 
[Coste variable unitario __""">">|B_ | 


[Costes Fijos 222 
Punto de equilibrio de las ventas E=D/(C/A) 
Punto de equilibro del volumen de ventas F=E/A 


—El costo variable unitario ha cambiado a $90 por unidad desde $70 por unidad. Este 
aumento de $20 por unidad corresponde a los costos de calidad para el envío (+20 = Re- 
inspección + Retrabajo). 


—Por favor, esperen —pidió Sm—. Reconocimos que el precio de venta de $120 por 
unidad no tiene sentido, ¿verdad? Por lo tanto, no tiene sentido analizar este precio. 


—Entiendo —Hr estuvo de acuerdo parcialmente—. Sin embargo, es necesario 
comparar ambos casos, $120 por unidad y $100 por unidad. Además, es posible que 
necesitemos explicar esto al equipo de dirección. ¿Continuamos así? ¿Les parece bien? 


—De acuerdo, estoy de acuerdo contigo —admitió Sm—. Perdón por la interrupción. 
Ahora, decidamos el valor mínimo (Valor Mínimo). Aparte del costo fijo (20,000), los 
demás son 0. —Entonces, la siguiente tabla, valor mínimo y valor máximo. ¿De acuerdo? 


Valores Numéricos - 2-2 


Costes Variables + Fijos K=I+) 


eneficio Marginal L=H-J 


—-Y la tabla final para hacer el diagrama. 


M Stock BEP 
140000 
120000 
100000 
80000 
60000 
40000 
20000 
0 
Valor mínimo Valor máximo 
E Volumen de Ventas G O'Cuantía de las Ventas H=GXA 
DCostes Variables + Fijos K=1+J E Costes Fijos I=D 
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—Mmm —dudó Mp—. El BEP (Break-Even Analysis) es de 667 unidades por mes. Sr. Sm, 
¿es realista este número de 667 unidades por mes? 


—No, no lo es. Y el número más razonable es, como máximo, 500. 


—500 unidades por mes —estuvo de acuerdo Em—. Desafortunadamente, es solo 
alrededor de 500 como máximo. Es, por supuesto, un déficit, ¿verdad? Sin embargo, 
necesitamos venderlo a un precio accesible y con un volumen de ventas esperado 
razonable, ¿no es así? 


—Este cálculo se basa en el precio de $120 por unidad. Por supuesto, si el precio con 
descuento es de $100 por unidad, hay un déficit y también se reduce el margen de 
contribución. Esto empieza a sentirse un poco pesado —dijo Em en sentido figurado—. 
Pero sigamos y calculemos el margen de contribución usando $100 por unidad y 500 
unidades por mes. El siguiente paso es del Sr. Mp. Por favor. 


—Bien —Mp trató de proporcionar los datos finales—. La primera tabla es la siguiente. 


Valores Numéricos - 2-1 


Elemento órmula [Valor numérico 


receo de venta unitario 


TU 


Coste variable unitario 


unto de equilibrio de las ventas E=D/(C/A) 


unto de equilibro del volumen de ventas]F=E/A 


Valores Numéricos - 2-2-2 


Volumen de Ventas 


uantía de las Ventas 


ostes Variables 


Valores Numéricos - 2-2-3 


Elemento Fórmula [Valor mínimo [Valor máximo 


2.50 
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M Stock BEP 


300000 


250000 


200000 


150000 


100000 


50000 


(0) 
Valor mínimo 


Valor máximo 


E Volumen de Ventas G DCuantía de las Ventas H=GxA 


DCostes Variables + Fijos K=I+J E Costes Fijos I=D 


—Además, realicé un cálculo adicional, que es un análisis de Pérdidas y Ganancias. 


Valor Numérico - 2-P£G 
Elemento 

olumen de Ventas 
uantía de las Ventas 
ostes Fijos 
ostes Variables 
ostes Variables + Fijos 
eneficio Marginal 


alor numérico 


50.00 
20.00 
45.00 
65.00 
5.00 
-15.00 


| Elemento | Valor numérico | 
500 


érdida Marginal 


—Como pueden ver, es un gran déficit. ¿Aceptará el Sr. PD este precio? Además, el 
margen de contribución esperado es solo de $5,000. Ah, gran déficit. 


—Sí —concordó Hr—, perfectamente deficitario. Por cierto, hubo un diálogo sobre la 
tasa de margen de contribución. Los productos H, W y L tienen tasas de margen de 
contribución más altas que los productos principales. Por supuesto, cuanto mayor sea 
esta tasa, mejor. Según una búsqueda en redes sociales, esta métrica puede ayudarte a 
entender la rentabilidad, la fijación de precios y la presupuestación de productos y 
servicios. También se puede decir que expresa el poder de ganancia del producto. El 


margen de contribución es un indicador del poder de ganancia. Y necesitamos 
maximizarlo. 


—La fórmula es: 


Margen de Contribución 


Tasa de Margen de Contribución (MpR) = Montado Ventas 


Por lo tanto, 
10 
MpR (Inventario. Precio Unitario = $100) = (0)+ 100 = 10%. 
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30 

MpR (Inventario. Precio Unitario = $120) = (S)* 100 = 25% 
30 

MpR (Inventario. Precio Unitario = $100) = (5) x 100 = 30% 


50 
MpR (Inventario. Precio Unitario = $120) = 5) x 100 = 42% 


—Y, según la búsqueda en redes sociales, el promedio de esta métrica en la industria 
manufacturera parece estar entre el 30% y el 60%. 


—Es un desastre. Aun así, es necesario vender inventarios, incluso si la MpR es del 10%. 
Después de todo, los problemas de calidad son uno de los factores clave para nosotros. 


—Sí, es correcto —admitió Ssm—. También me preocupé por las palabras del Sr. MD y las 
estudié. ¿Por qué se cambió la dirección de la gestión, pasando de centrarse en la 
eficiencia a perseguir márgenes de contribución? La respuesta probablemente no es solo 
"perseguir la eficiencia", sino maximizar la MpR. 


—Pero ¿cómo? —preguntó Em—. ¿No es el método perseguir la eficiencia? Por otro 
lado, el Sr. AD argumentó que una condición financiera sólida es crucial. ¿Qué significa 
una condición financiera sólida? 


—Creo —respondió Hr— que perseguir la eficiencia es solo una solución óptima parcial, 
y necesitamos buscar la optimización general en lugar de la optimización parcial. Y, la 
solución para lograr la optimización general es mediante la búsqueda del margen de 
contribución. Aun así, puede que todavía no lo hayamos entendido completamente. 


El gerente de la sección de Ingeniería trató de explicar lo que se entendía: —Hoy 
pudimos comprender la condición de ventas del producto M a través del estudio del 
BEP. 


—Necesitamos sugerir al equipo de gestión este resultado para obtener la aprobación 
de vender el producto M en la condición (Precio unitario = $100. Pero MpR = 10%) 


—Terminemos nuestro primer Jishu-Ken. Y, antes de cerrar, decidamos el próximo tema. 
No comprendemos del todo la búsqueda del margen de contribución, ¿verdad? 
—preguntó Em y se respondió a sí mismo—. ¿Por qué perseguir el margen de 
contribución? ...Oh, además, la diferencia entre perseguir el margen de contribución y el 
rendimiento de la TOC (Teoría de las Restricciones del físico israelí Eliyahu Goldratt). 
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VI. Siguiente Lectura 


Continuaremos la descripción de TAM y con la enseñanza en la empresa y su reducción de 


costes 
Koichi Kimura, CC4 — Marzo — 2024. 
Factory Management Institute 
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